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1. EINLEITUNG
„Es gibt bei uns keinen Shareholder-Value-Ge-
danken mit quarterly results, sondern bei uns wird
halt in Dezennien gerechnet oder in Generatio-
nen“, sagte uns in einem Interview ein mittel-
ständischer Unternehmer. Die hier formulierte
Abgrenzung gegenüber neueren Management-
modellen ist im Mittelstand weit verbreitet und
nach unseren Interviews werden sie oftmals als
negative Folie zur Interpretation der eigenen
Handlungen als Unternehmensleiter genutzt.
Gleichwohl lassen sich strukturelle Entwicklun-
gen etwa bei der Unternehmensfinanzierung aus-
machen, die vermutlich weitreichende Folgen
auch für nicht-börsennotierte Mittelstandsunter-
nehmen haben werden: Auswirkungen für die
Unternehmensstrategie, für die Arbeits- und
Leistungspolitik, für die sozialen Beziehungen im
Betrieb sowie für die Karriereverläufe der Unter-
nehmensleiter selber.
Das Untersuchungsfeld des Projektes A2 „Gene-
rationswechsel im Management“ – über dessen
ausgewählte Ergebnisse auf der Grundlage einer
Befragung von Unternehmensleitern wir hier be-
richten – wird durch diesen zweifachen Wandel
abgesteckt: Zum einen durch die Herausforde-
rungen, die im Zuge globaler Entwicklungen zu
erwarten sind, zum anderen durch den Wandel
der ostdeutschen Industrie, der immer noch durch
Langfristfolgen der Wendezeit beeinflusst wird.
Der Beitrag konzentriert sich auf die Ergebnis-
präsentation von Auswertungen des Datenma-
terials unter zwei thematischen Schwerpunkten:
1. Ost/West-Unterschiede: Die Analyseper-
spektive bezieht sich hierbei auf einen Vergleich
zwischen dem ostdeutschen und westdeutschen
Management sowie zwischen ost- und westdeut-
schen Betrieben. Inwieweit bestehen noch mar-
kante Unterschiede zwischen den ökonomischen
Eliten in den alten und neuen Bundesländern?
Lässt sich 12 Jahre nach der Wende, nachdem
sich die gesellschaftlichen Verhältnisse nach den
Turbulenzen der Umbruchphase konsolidiert ha-
ben, eine Angleichung feststellen? Wo lassen
sich konvergente und wo divergente Entwicklun-
gen beobachten? Inwieweit etablieren sich im
ostdeutschen Management eigenständige
Entwicklungspfade auf der Basis von Traditions-
beständen vor dem Systemumbruch und der
Folgen von Transformationseffekten?
2. Generations- bzw. Altersunterschiede: Da sich
aus unserem Datenmaterial keine abgrenzbaren
Generationen auf der Basis eigenständiger Bünde-
lungen von Merkmalsausprägungen identifizieren
lassen, beziehen wir uns auf die Analyse von
Unterschieden zwischen einzelnen Geburts-
kohorten. Hierbei richtet sich die Untersuchungs-
perspektive in Ermangelung echter Längsschnitt-
daten auf die Analyse von Wandlungsprozessen,
die sich aus den Abweichungen durch das zeit-
lich spätere Nachrücken jüngerer Führungskräfte
in die Unternehmensspitze als Indizien für ver-
änderte Bedingungen und Selektionsprozesse
ablesen lassen. Unterscheiden sich z.B. die äl-
teren ostdeutschen Unternehmensleiter, die
überwiegend aus dem Kreis der Leitungskader der
ehemaligen Kombinatsbetriebe stammen, von den
jüngeren, die über eine kürzere Berufssozialisation
in der sozialistischen Planwirtschaft verfügen?
Neben dem generellen Interesse an der Analy-
se von Ost/West- und Kohorten-Unterschieden
werden Ergebnisse der Auswertungen zu folgen-
den Untersuchungsschwerpunkten vorgestellt:
Struktur der mittelständischen Industrieunter-
nehmen, Veränderungen der Unternehmens-
finanzierung im Mittelstand, die soziale Struktur
des mittelständischen Topmanagements, Ar-
beits- und Sozialbeziehungen zwischen Manage-
ment und Belegschaft, gesellschaftspolitische
Orientierungen der Unternehmensleiter, Leitbil-
der von Managementstrategien der betrieblichen
Restrukturierung, Führungswechsel und Unter-
nehmensübergabe. Im Schlusskapitel werden die
präsentierten Ergebnisse über Ähnlichkeiten und
Unterschiede zwischen Geburtskohorten sowie
der ost- und westdeutschen Managementkul-
turen zu Aussagen über Entwicklungstrends und
Wandlungstendenzen verdichtet.
Konvergenzen und Divergenzen zwischen dem
ost- und westdeutschen Management – Ergebnisse
einer Befragung von Leitern mittelständischer
Industrieunternehmen in Ost- und Westdeutschland
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2. ZUR UNTERSUCHUNG
2.1 Die Anlage der Studie
Bei der durchgeführten Erhebung handelt es sich
um eine computerunterstützte Telefonbefragung
(CATI) mit einem standardisierten Fragebogen,
die wir in der zweiten Hälfte des Jahres 2002 im
CATI-Labor des Zentrums für Sozialforschung der
Martin-Luther-Universität Halle  durchführten. Ziel
der Umfrage war eine umfassende Erhebung zum
Management und zur Betriebssituation von mit-
telständischen Unternehmen des verarbeitenden
Gewerbes in Ost- und Westdeutschland.
Themenbereiche des Fragebogens waren:
Angaben zum Betrieb: u.a. Produktpalette,
Veränderungen von Umsatz und Beschäfti-
gung, Unternehmensgeschichte, Eigentums-
verhältnisse, wirtschaftliche Situation, Finan-
zierung, Entlohnung und Beschäftigung,
Managementstrategien, Unternehmensüber-
gabe, Marktverhalten, Verhältnis zum Be-
triebsrat;
Angaben zur Person: Schul- und Ausbildung,
Qualifikationen, beruflicher Werdegang, soziale
Herkunft;
Orientierungen: Fragebatterien zum Führungs-
verständnis, zur betrieblichen Mitbestimmung,
zu unternehmens- und gesellschaftspoli-
tischen Aussagen sowie zur individuellen Be-
deutung von Arbeitszielen.
Ansprechpartner waren Geschäftsführer bzw.
Personen der obersten Leitungsebene der kon-
taktierten Firmen sowie die designierten Nach-
folger der Unternehmensleitung, sofern wir über
deren Existenz im Laufe des Telefoninterviews
mit den Unternehmensleitern Kenntnis erhalten
haben und uns eine Kontaktaufnahme ermöglicht
wurde. Die durchschnittliche Interviewzeit be-
trug 30 Minuten, das Minimum für ein vollstän-
diges Interview lag bei 16, das Maximum bei 109
Minuten.
Zur Felderschließung wurden Firmenadressen aus
der Hoppenstedt-Datenbank und Daten-
sammlungen der Industrie- und Handelskammern
(IHK) genutzt. Auswahlkriterium für die Firmen
war die Branchenzugehörigkeit zum verarbeiten-
den Gewerbe in den Beschäftigtengrößenklassen
zwischen 50 und 1000 Mitarbeitern. Um einen
Ost-West-Vergleich zu gewährleisten, wurden
alle in den Datensammlungen verfügbaren
Firmenadressen in Thüringen, Sachsen-Anhalt,
Sachsen und in ausgewählten IHK-Kammer-
bezirken in Nordrhein-Westfalen und Bayern
berücksichtigt. Auf Grund dieses Auswahlmodus
konnten wir eine Vollerhebung von Betrieben des
verarbeitenden Gewerbes zwischen 50 und 1000
Beschäftigten in ausgewählten Regionen Ost-
und Westdeutschlands realisieren. Insgesamt
wurden im Rahmen der Telefonbefragung 3023
Firmen kontaktiert (Tabelle 1).
Der Prozess der Erhebung gestaltete sich sehr
aufwändig, weil viele Versuche, die Kontaktper-
sonen zu erreichen, vergeblich waren. Dies liegt
zum einen an den notorisch knappen Zeitbudgets
und der Unabkömmlichkeit der obersten Leitungs-
ebene, zum anderen an der schwierigen
Zugänglichkeit der Firmenchefs. Gerade
angesichts dieser Umstände war unsere Umfra-
ge sehr erfolgreich. Gemessen an den Aus-
schöpfungsquoten ähnlicher Untersuchungen
stießen wir auf eine recht hohe Teilnahme-
bereitschaft (siehe Tabelle 1).
Zu den genannten Schwierigkeiten kam hinzu,
dass in mehr als einem Drittel der Fälle Termin-
vereinbarungen nicht eingehalten werden konn-
ten. Insgesamt wurden vom CATI-Labor aus ca.
15.800 Telefonate geführt1. Die durchschnittli-
che Anzahl von Kontakten pro Betrieb betrug 5,2
Telefonanrufe; das Maximum lag bei 57 Anrufen,
um ein Interview durchzuführen2. Anhand von
anonymisierten Auszügen aus einer Dokumenta-
tion der Telefonkontakte in Memofeldern3, die von
Bernd Martens und Matthias Michailow  Ost- und westdeutsches Management im Vergleich
1 Den Interviewerinnen der Telefonbefragung Anja Weidner, Antje Kahle, Janine Appelt, Kathleen
Lützkendorf, Katja Rehhahn, Nadine Laskowski, Sandra Stiebritz und Susanne Scholz, die als
Teilnehmerinnen eines Lehrforschungsprojektes am Institut für Soziologie der Universität Jena
sich mit der Untersuchungsthematik vertraut machen konnten, sind wir für ihren engagierten und
kompetenten Einsatz bei der Akquise und Durchführung der Interviews zu großem Dank verpflich-
tet.
2 Auf Grund von Auswertungen der Memofelder gehen wir davon aus, dass zur Realisierung eines
halbstündigen Interviews in unserem Fall im Mittel knapp zwei Stunden Akquisitionstätigkeiten
notwendig waren. Die durchschnittliche Anzahl der Kontakte bis ein Interview erfolgreich abge-
schlossen war, lag bei unserer Befragung bei sieben, in einem Viertel der Fälle jedoch bei über
neun Telefonaten.
3 Memofelder dienen dazu, mittels des CATI-Systems die Interviewer wechselseitig mit den
neuesten Informationen zum Stand der Kontaktaufnahme, der Bereitschaft zum Interview und
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Abbildung 1: Memofelder eines CATI-Interviews, das nach 26 Kontaktversuchen
 realisiert wurde. 
1,29/08/2002,11:42,29/08/2002,11:46,580205,waren nicht da, 
2,29/08/2002,14:42,29/08/2002,14:43,580205,niemand abgenommen, 
3,30/08/2002,11:23,30/08/2002,11:26,580203,zur zeit im gespräch....ab 12.00 eh nicht mehr da...sekr. 
weiß bescheid...nett, 
4,02/09/2002,10:38,02/09/2002,10:39, 580209,Chef nicht da, 
5,03/09/2002,11:49,03/09/2002,11:50, 580204,war niemand da, chefin müsste heute da sein, 
6,04/09/2002,14:14,04/09/2002,14:15, 580209,, 
7,05/09/2002,08:44,05/09/2002,08:46, 580204,frau s. (gf) war im haus unterwegs, 
8,05/09/2002,11:12,05/09/2002,11:14, 580208,frau s. ging nicht ans telefon, 
9,05/09/2002,11:41,05/09/2002,11:44, 580209,, 
10,05/09/2002,15:22,05/09/2002,15:22, 580201,, 
11,17/09/2002,15:50,17/09/2002,15:53, 580201,s. ist in dieser woche in münchen, telnr XXX, war 
besetzt, 
12,18/09/2002,15:53,18/09/2002,15:54, 580201,die nr in münchen war wieder besetzt, 
13,19/09/2002,14:03,19/09/2002,14:05, 580207,, 
14,19/09/2002,14:08,19/09/2002,14:08, 580207,fax gesendet, ist zu interview bereit, in nürnberg 
anrufen, d.h. normale tel.nummer anrufen, ist ein interviewtermin !, 
15,01/10/2002,15:03,01/10/2002,15:12, 580207,, 
16,08/10/2002,13:47,08/10/2002,13:50, 580204,s.o. und frau s. war gerade noch in einer pause, dw. 
776 statt 777, 
17,08/10/2002,15:02,08/10/2002,15:03, 580204,war gerade besetzt, 
18,08/10/2002,15:23,08/10/2002,15:25, 580204,war nicht mehr da, dw: 776 statt 777, 
19,09/10/2002,11:14,09/10/2002,11:26, 580204,war besetzt, 
20,09/10/2002,12:38,09/10/2002,12:39, 580201,niemand erreicht, 
21,09/10/2002,14:15,09/10/2002,14:17, 580207,fax gesendet zu frau s., sekr will nachfragen ob 
interesse besteht, 
22,10/10/2002,09:17,10/10/2002,09:18, 580207,hatten probleme mit fax...2.fax...dw 776, 
23,11/10/2002,09:27,11/10/2002,09:28, 580207,nimmt teil...zwischen 15-17 uhr anrufen, 
24,16/10/2002,15:00,16/10/2002,15:03, 580205,erst in Nürnberg abgerufen- die haben an Nr. YYY 
verwiesen- da war sie wohl aber auch nicht und wenn dann im Steuerbüro und da könnte ich 
eh nicht hin vermittelt werden...tja, 
25,17/10/2002,11:03,17/10/2002,11:06, 580207,handy: ZZZ, interviewtermin, 
26,28/10/2002,11:28,28/10/2002,11:49, 580201, 
Tabelle 1: Übersicht über die Stichprobe, Zahl der Adressen und Ausschöpfungsquoten
nach Bundesländern
Bundesland Zahl der Adressen 
Explizite Verweigerung, 
kein Interesse an einem 
Interview 






















Gesamt 3023 1601 (52,9%) 799 (26,4%) 
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den Interviewern angelegt wurden, sollen als
typisches Beispiel die Schwierigkeiten bei der
Durchführung der Erhebung verdeutlicht werden,
bis – wie in diesem Fall nach 26 Versuchen – ein
Telefoninterview realisiert werden konnte (Ab-
bildung 14).
Resümee: Wenn man von der etwas aufwändi-
gen Kontaktaufnahme absieht, die aber auch bei
persönlichen face-to-face Interviews anfallen
würde, haben sich Telefonbefragungen für die
von uns anvisierte Personengruppe als eine au-
ßerordentlich geeignete Methode zur Datener-
hebung bewährt. Telefoninterviews scheinen
wegen ihrer Praktikabilität (stationärer Einsatz
der Interviewer und relativ niedrige Erhebungs-
kosten), ihrer Flexibilität, auf Terminwünsche der
Befragten eingehen zu können und durch die
persönliche Ansprache, das Mittel der Wahl für
die Befragung von Topmanagern zu sein. Aller-
dings ist zu beachten, dass das Telefoninterview
zeitlich nicht allzu umfangreich sein sollte, weil
sonst die Akzeptanz bei der Befragtengruppe
deutlich einbricht. Zudem muss auf eine thema-
tisch kompetente Schulung der Interviewer be-
sonderer Wert gelegt werden.
2.2 Beschreibung der Datensätze
Es wurden 799 Interviews durchgeführt. Davon
sind sieben Gespräche unvollständig, d.h. sie
wurden von den Befragten abgebrochen. Diese
Interviews wurden bei den Analysen nicht be-
rücksichtigt. Zusätzlich liegen noch Interviews
mit 48 designierten Nachfolgern der Geschäfts-
führung vor. Diese Personen wurden uns von den
jetzt noch in der Verantwortung stehenden Ge-
schäftsführern genannt.
Die Ausschöpfungsquoten – definiert als die Zahl
der Interviews bezogen auf die Zahl der Betriebs-
adressen – differieren zwischen den Bundeslän-
dern: Erstaunlich und erfreulich groß ist die Zahl
für Thüringen mit 45,0 %. Hier mag die Wahr-
nehmung der Universität Jena als „Landes-
universität“ eine Rolle gespielt haben. Hinzu-
kommt vermutlich auch die positive Resonanz auf
industriesoziologische Untersuchungen, die in den
letzten Jahren in der Region von involvierten
Managern zur Kenntnis genommen wurden. Der
Anteil realisierter Interviews liegt in den ande-
ren ostdeutschen Bundesländern bei ca. einem
Drittel: Sachsen 33,9 % und Sachsen-Anhalt
32,4 %. Die Prozentzahlen für Bayern und Nord-
rhein-Westfalen sind kleiner (Tabelle 1). Der
vergleichsweise niedrige Wert von 18,0 % für
NRW kommt auch deshalb zu Stande, weil viele
Adressen erst gegen Ende der Erhebungsphase
angerufen werden konnten und weitere Kontakt-
versuche aus Zeitgründen nicht mehr möglich
waren.
Für die hier vorgestellten Analysen werden wir
im Weiteren auf drei unterschiedlich zusammen-
gesetzte Datensätze zurückgreifen:
Der Betriebsdatensatz, der 778 Fälle umfasst.
Zu große und zu kleine Betriebe sind in die-
sem Datensatz nicht berücksichtigt worden.
Kriterium für die Einbeziehung der Betriebe war,
dass im Zeitraum von 1999 bis 2001
mindestens einmal zwischen 50 und 1000
Mitarbeiter beschäftigt wurden.5
Der Personendatensatz, der sich nur auf die
oberste Führungsebene der jeweiligen Unter-
nehmen bezieht.6 Er umfasst die Angaben von
749 Geschäftsführern, Prokuristen, Mitgliedern
des Vorstandes und Betriebsleitern.
Der Datensatz, der 47 vollständige Interviews
mit Unternehmensnachfolgern enthält. Hie-
raus wurde eine Datei erstellt, bei der auf der
jeweiligen Betriebsebene die Angaben der Vor-
gänger und Nachfolger gegenübergestellt wer-
den.
Damit ist diese Studie die gegenwärtig umfas-
sendste Untersuchung des Topmanagements von
mittelständischen Unternehmen des verarbeiten-
den Gewerbes. Bislang galt bei umfangreicheren
Erhebungen von Daten zum leitenden Manage-
ment das soziologische Forschungsinteresse
hauptsächlich den Spitzenmanagern der größ-
4 Die mit dem Beginn jeder Zeile aufgeführten Zahlenkolonnen beziehen sich auf die fortlaufende
Nummerierung der Kontaktaufnahme, auf Datum und Uhrzeit jeweils für den Beginn und das
Ende des Telefongesprächs und auf die persönliche Codenummer des Interviewers, ehe dann der
Text der Memoeinträge folgt.
5 Es gab bei den Betriebsadressen Firmen, die in der Vergangenheit nach den Angaben der IHK
zwischen 50-1000 Beschäftigte hatten, deren aktuelle Größe im Zeitraum 1999-2001 jedoch
davon abwich. Dadurch ist es möglich, dass einige Betriebe z.B. im Jahr 2001 weniger als 50 Be-
schäftigte hatten (vgl. Tabelle 2).
6 In einigen Fällen war es trotz aller Bemühungen nicht möglich ein Interview mit der Geschäftslei-
tung zu führen. Zum Teil sind wir auch vom Geschäftsführer an Abteilungsleiter o.ä. verwiesen
wurden. Die Informationen dieser Personen werden in dem Personendatensatz nicht berücksich-
tigt.
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ten deutschen Unternehmen. Es ist geplant, die
Befragung mit denselben Betrieben und Perso-
nen im Abstand von drei bis vier Jahren zu wie-
derholen, um über einen längeren Zeitverlauf
hinweg die Spezifik und Einflussgrößen von Ent-
wicklungen und Wandlungsprozessen erfassen zu
können.
2.3 Kurzcharakteristik der Unternehmen
2.3.1 Basisangaben zu den befragten Betrie-
ben
52,2 % der Betriebe unserer Betriebsstichprobe7
stammen aus den alten Bundesländern, der An-
teil der neuen Bundesländer beträgt 47,8 %. Die
Verteilung auf die einzelnen Bundesländer sieht
wie folgt aus: Aus Bayern stammen 22,0 % der
befragten Betriebe, aus NRW 30,2 %, aus Thü-
ringen 21,0 %, aus Sachsen 18,1 % und aus
Sachsen-Anhalt 8,7 %. 58,4 % der ostdeutschen
Unternehmen existierten bereits vor 1990,
39,9 % wurden nach 1990 neu gegründet. Dabei
handelt es sich bei drei Viertel der Fälle um eine
originäre Neugründung, bei 18,2 % um eine Aus-
gründung und bei 6,3 % um einen Eigentümer-
wechsel.
Die häufigsten Rechtsformen der Unternehmen
sind die GmbH mit 69,8 %, die GmbH & Co. KG
mit 21,5 % sowie Aktiengesellschaften mit ei-
nem Anteil von 4,9 %. Stark besetzte Branchen
unserer Betriebsstichprobe sind die Herstellung
von Metallerzeugnissen (24,0 %), der Maschi-
nenbau (23,8 %), die Herstellung von Gummi- und
Kunststoffwaren (11,3 %) sowie die Herstellung
von Elektrogeräten (7,4 %).8 Die Anteile ande-
rer Branchen sind kleiner als 7 %.
Es zeigt sich ein deutlicher Ost/West-Unterschied
bei den Beschäftigtenzahlen: Die Betriebe sind
in Ostdeutschland durchschnittlich kleiner als im
Westen. Betrachtet man die Unternehmen nach
verschiedenen Beschäftigten-
größenklassen im Jahre 2001, so
sind in unserem Sample die Un-
ternehmen aus Ostdeutschland
in der Klasse von 50 bis 99 Be-
schäftigten um 6,7 Prozent-
punkte und in der Klasse zwi-
schen 100 und 300 Beschäftig-
ten um 3,5 Prozentpunkte stär-
ker vertreten als die aus
Westdeutschland. Der Anteil der
Unternehmen in der Stichprobe
mit über 300 Beschäftigten beträgt in den alten
Bundesländern hingegen 16,9 % und in den neuen
6,6 % (Tabelle 2).
Groß sind auch die Unterschiede zwischen Ost-
und Westdeutschland, wenn es um die Entlohn-
ung der Beschäftigten geht. Nach Auskunft un-
serer Befragten zahlen 46,4 % der Ostbetriebe
unter dem üblichen Branchentarif, 11,5 % über
Tarif. Die Hälfte der ostdeutschen Betriebe
entlohnt jedoch nach Tarif. Das Minimum der
gezahlten Löhne beträgt 60 % des Tarifs, das
Maximum 150 %. Ganz anders sehen die Anga-
ben für die westdeutschen Unternehmen aus:
Hier liegen lediglich 5,8 % der Betriebe unter dem
Tariflohnniveau, hingegen 23,3 % darüber (Me-
dian 100 %, Minimum 80 %, Maximum 155 %).
Bei den Angaben muss berücksichtigt werden,
dass keine Informationen über die Lohnspreizung
in den Betrieben oder die Zahl der Beschäftig-
ten, die nach Tarif bezahlt werden, erhoben
wurden.
Die Unterschiede zwischen ost- und westdeut-
schen Betrieben in der Entlohnung der Beschäf-
tigten gemessen am Tarifniveau hängen auch mit
der Mitgliedschaft der Unternehmen in einem
Arbeitgeberverband mit Tarifbindung zusammen.
Während 47% der Unternehmen in Westdeutsch-
land als Mitglied in einem Arbeitgeberverband an
die Tarifvereinbarungen gebunden sind, trifft dies
nur für 19% der Unternehmen in Ostdeutschland
zu. Dies entspricht den Daten des IAB-Betriebs-
panels Ost 2001, nach denen in 18% der Betriebe
im verarbeitenden Gewerbe Branchentarifverträge
Anwendung finden.
2.3.2 Die wirtschaftliche Situation der Unter-
nehmen
In der öffentlich breit geführten Diskussion über
Probleme bei der Unternehmensfinanzierung, un-
ter dem Eindruck von Basel II und der aktuell
7 Wie oben dargestellt, umfasst der Betriebsdatensatz 778 Fälle.
8 Das sind die Branchenschlüssel 28, 29, 25 und 31.
 
Zahl der Mitarbeiter 2001 Westdeutschland Ostdeutschland 
unter 50 
50 - 99 










Anzahl 378 364 
Quelle: Betriebsdatensatz 
Tabelle 2: Größenklassen der Betriebe nach Regionen
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schwierigen Ertragslage der Banken und Spar-
kassen, überwiegt die Besorgnis um die Gefahr
einer allgemeinen Kreditverknappung, die
besonders für die mittelständische Wirtschaft
negative Konsequenzen habe. Befürchtet wird,
dass die Banken – gestützt durch die Anwen-
dung von standardisierten Rating-Verfahren,
durch die eine Risikogewichtung der Bankkredi-
te vorgenommen wird – künftig eine restriktivere
Politik der Kreditvergabe verfolgen werden. Den
strengen Anforderungen an Transparenz,
Offenlegung von Sicherheiten und Dokumenta-
tionen zur Unternehmensstrategie und zum
Marktumfeld gegenüber den Kreditgebern nach-
kommen zu müssen, fühlt sich insbesondere der
Mittelstand schlecht gerüstet. Für die Bonitäts-
einstufung der Banken und damit für den Zugang
zu Krediten stellt die Ausstattung mit Eigenmitteln
ein wesentliches Kriterium dar. Abweichend von
der häufig berichteten Eigenkapital-Unter-
versorgung zeigen unsere Untersuchungs-
ergebnisse, dass die meisten der befragten Un-
ternehmen eine gute Ausstattung an Eigenmitteln
haben.
Die durchschnittliche Eigenkapitalquote aller Un-
ternehmen beträgt 36,6 %, wobei die westdeut-
schen Betriebe mit 38,1 % etwas darüber, die
ostdeutschen mit 35,1 % gering darunter liegen.
Demnach lässt sich festhalten, dass die ostdeut-
schen Unternehmen unwesentlich schlechter mit
Eigenmitteln ausgestattet sind als die westdeut-
schen. Bemerkenswert ist auch, dass die Betriebe
mit unter 50 Mitarbeitern mit 41 % eine über-
durchschnittliche Ausstattung mit Eigenmitteln
angegeben haben, ebenso wie die Betriebe mit
über 300 Beschäftigten mit 43 %.9
In 86,0 % der befragten Fälle schreibt der Be-
trieb schwarze Zahlen. Es gibt hierin kaum ei-
nen Unterschied zwischen den ost- und west-
deutschen Unternehmen.
Die Mehrzahl der Unternehmen hat eine oder
mehrere Hausbanken, die im Wesentlichen immer
noch vorrangig für die Finanzierung genutzt
werden. 79,8 % sind mit den Leistungen ihrer
Hausbank zufrieden. Lediglich 8,4 % beklagen
sich über ein angespanntes Verhältnis und
4,5 % befinden sich auf der Suche nach einer
anderen Hausbank. Da im Zuge der Veränderun-
gen in der Unternehmensfinanzierung die Bedeu-
tung des Fremdkapitals für die Unternehmens-
finanzierung in Zukunft ansteigen wird und vor
allem mittelständische Unternehmen eine Ver-
schlechterung der Kreditkonditionen bei den
Banken befürchten, wird für sie die Suche nach
alternativen Finanzierungsquellen unabhängig
von der Hausbank wichtiger. Hierbei nutzen von
den 362 Unternehmen, in denen überhaupt an-
dere Finanzierungsquellen genannt werden,
durchschnittlich 42,3 % Förderkredite, 33,7 %
die Finanzierungsmöglichkeit durch Leasing,
2,8 % Kredite auf dem Anleihemarkt, 3,0 % Kre-
dite von anderen Banken, 13,8 % die Finanzie-
rung durch die Muttergesellschaft, 11,9 % durch
Beteiligungsgesellschaften und 4,1 % durch die
Gesellschafter. Venture Capital, Aktien oder Kun-
denkredite spielen als Finanzierungsformen kei-
ne nennenswerte Rolle. Dagegen haben vor al-
lem in den neuen Bundesländern Förderkredite
eine große Bedeutung. Sie werden von ca.
60 % der befragten ostdeutschen Unternehmen
genutzt, hingegen nur von einem Viertel der
westdeutschen Unternehmen.
Der Wandel in der Kreditvergabepolitik der Ban-
ken ist bereits in vollem Gange. Viele Unterneh-
men bekommen das schon zu spüren. So klagen
36,0 % der befragten Unternehmen über eine
Verschlechterung der Kreditbedingungen. Ebenso
viele erwarten in Zukunft schlechtere Bedingun-
gen bei der Kreditvergabe. In der Hälfte der
Betriebe wird außerdem in der Zukunft ein stär-
kerer Einfluss der Kapitalgeber auf die Unter-
nehmensführung erwartet und wiederum die
Hälfte der Geschäftsführer dieser Betriebe rech-
net damit, künftig eher kurzfristigen Rendite-
interessen folgen zu müssen. Allerdings sieht auch
ein guter Teil der befragten Betriebe der weite-
ren Entwicklung auf dem Kreditmarkt gelassen
entgegen: für 42,5 % von ihnen wären auch
veränderte Kriterien der Kreditvergabe kein Pro-
blem.
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9 Die von uns ermittelten Werte der durchschnittlichen Eigenkapitalquote liegen im Vergleich zu den
sonstigen kursierenden Angaben aus anderen Untersuchungen im oberen Bereich. Dazu ist zu
bemerken, dass das in der Öffentlichkeit vorherrschende Klagen über die Eigenkapitalschwäche
mittelständischer Unternehmen nur eingeschränkt für mittlere und größere Betriebe des verarbei-
tenden Gewerbes gilt, die schon immer eine überdurchschnittliche Eigenmittelausstattung auf-
wiesen (beispielsweise im Gegensatz zum Einzelhandel). Zu berücksichtigen ist allerdings auch,
dass die von uns ermittelten Werte nicht wie sonst üblich auf einer Auswertung der Unter-
nehmensbilanzen beruhen, sondern auf der Selbstauskunft der Unternehmen. Außerdem beste-
hen Interpretationsspielräume in der Berechnung, was zum Eigenkapital zu zählen und in den Bi-
lanzen auszuweisen ist.
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Der Anteil des Exports am Umsatz macht nach
unserer Umfrage in den westdeutschen Unter-
nehmen im Durchschnitt ein Drittel aus, hinge-
gen in den ostdeutschen Betrieben lediglich knapp
ein Viertel. Generell haben größere Betriebe eine
höhere Exportquote. Zwar liegt in der geringe-
ren Exportquote der befragten ostdeutschen
Unternehmen ein typisches Manko des produzie-
renden Gewerbes in den neuen Bundesländern,
doch waren nach den jüngsten Branchenanalysen
über die ostdeutsche Industrie auch deutliche
Zuwächse zu verzeichnen. Denn es erfordert
Zeit, neue Produktprogramme zu entwickeln, für
die es eine dauerhafte Nachfrage gibt, ebenso
eine entsprechende Reputation auf überregio-
nalen und internationalen Märkten zu erwerben,
auf denen es Newcomer besonders schwer ha-
ben.
3. ERGEBNISSE ZU AUSGEWÄHLTEN FRA-
GESTELLUNGEN
3.1 Die soziale Struktur der Unter-
nehmensleiter
Ein Schwerpunkt unserer Untersuchung gilt der
Gruppe der Unternehmensleiter mittelständischer
Betriebe im verarbeitenden Gewerbe in Ost- und
Westdeutschland. Welche Merkmale zeichnen die
Personen aus, die es an die Unternehmensspitze
geschafft haben? Im Gegensatz zu neueren
sozialwissenschaftlichen Studien (Bürklin u.a.
1997, Hartmann 1996, 1999, 2002, Scheuch/
Scheuch 1995, Windolf 2003) über die Spitzen-
manager der größten deutschen Unternehmen als
Teil der Wirtschaftselite Deutschlands, bleibt die
Erforschung des Topmanagements mittelständi-
scher Industriebetriebe bislang defizitär. Zwar
widmeten sich einige industriesoziologische und
betriebswirtschaftliche Untersuchungen in den
90er Jahren dem mittleren und leitenden Manage-
ment, vorzugsweise ostdeutscher Industriebe-
triebe (Alt/Lang 1998a, 1998b, Beyer 1996, Breu
2000, Glotz/Ladensack 1996, Hentze/Lindert
1992, Lang/Alt 1996, Pohlmann/Gergs 1996,
Gergs u.a. 1998, 1997, Windolf u.a. 1999), doch
deren Ergebnisse sind von begrenzter Reichweite
oder liegen schon länger zurück. Eine Ausnah-
me bildet die Studie von Lang (2001, 2002), die
immerhin noch auf Daten von 1998 zurückgreift.
Wir können erstmals eine repräsentative Be-
standsaufnahme vorlegen mit Informationen zur
sozialen Herkunft, zu den Bildungsabschlüssen
und Berufsqualifikationen sowie zum erzielten
Einkommen. In den nachfolgenden Kapiteln 3.2
bis 3.4 werden wir außerdem auf das Führungs-
verständnis, auf gesellschaftspolitische Einstel-
lungen, die Durchführung betrieblicher Reorgani-
sationsmaßnahmen und auf den Austausch an
der Führungsspitze mittelständischer Unterneh-
men eingehen.
3.1.1 Zur Differenzierung von Ost-West-Un-
terschieden
Ein wesentlicher Schwerpunkt unseres Unter-
suchungsinteresses ist die Frage, ob Ost/West-
Unterschiede ins Gewicht fallen, d.h. welcher
sozialisatorische Hintergrund für die erfragten
Einstellungen mit gedacht werden muss. Wir
unterscheiden daher, ob die befragten Personen
ost- oder westdeutscher Herkunft (d.h. in der
DDR oder BRD aufgewachsen) sind und ob die
kontaktierten Betriebe ihren Standort in West-
oder Ostdeutschland haben. Auf Grund dieser
beiden Merkmale lassen sich vier Personen-
gruppen differenzieren: Westdeutsche Unter-
nehmensleiter, die in West- bzw. in Ostdeutsch-
land arbeiten (im Weiteren mit WiW und WiO
abgekürzt) und ostdeutsche Unternehmensleiter,
die in Ostdeutschland bzw. in Westdeutschland
tätig sind (OiO und OiW). Deren Anteile am
Personendatensatz betragen: 51,2 % für die
Westunternehmensleiter im Westen (WiW),
14,7 % für die Westunternehmensleiter im Os-
ten (WiO) und 33,6 % für die Ostunternehmens-
leiter im Osten (OiO). Die Gruppe der ostdeut-
schen Geschäftsführer in Westdeutschland ist
mit vier Personen so schwach besetzt, dass sta-
tistische Analysen nur mit den ersten drei Grup-
pen möglich sind. Bei den Unternehmen, die in
den neuen Bundesländern angesiedelt sind, kom-
men 30,5% der Geschäftsführer aus West-
deutschland. Diese Zahl kann allerdings lediglich
als ein ungefährer Anhaltspunkt für den Anteil
der vom westdeutschen Management dominier-
ten ostdeutschen Betriebe gelten, da – im Falle
mehrerer Geschäftsführer – die Auswahl des
befragten Mitglieds der Geschäftsführung eher
zufällig zustande kam, und wir über die genaue,
regional herkunftsbezogene Zusammensetzung
der Unternehmensleitung keine weiteren Infor-
mationen gesammelt haben. Jedenfalls bieten
Auswertungen mit dieser Personengruppe der
westdeutschen Unternehmensleiter im Osten die
Möglichkeit, herkunfts- und standortbezogene
Zusammenhänge und Besonderheiten der Umbrü-
che im ostdeutschen Management zu analysie-
ren.
Der Anteil der Frauen in unserer Stichprobe be-
trägt 7,5% und bewegt sich damit in einer ähn-
lichen Größenordnung wie bei anderen Untersu-




Mit der Analyse der Eigentumsverhältnisse ver-
folgen wir die Frage, inwieweit die Unternehmen
von den (Mit-)Eigentümern oder von angestell-
ten Managern geführt werden, die keine
Eigentumsanteile am Unternehmen besitzen.
Bestätigen sich die Annahmen, dass die allge-
meine Entwicklung hin zum Managerkapitalismus,
wie sie für die Großbetriebe schon lange zu be-
obachten ist, sich nun auch in den mittleren
Unternehmen bemerkbar macht oder kann sich
die für unser Sample typische mittelständische
Unternehmensstruktur behaupten? Zum Mittel-
stand werden in der Regel Unternehmen mit bis
zu 500 Beschäftigten gerechnet. Nach diesem
Kriterium sind 94,5% der befragten Betriebe dem
Mittelstand zuzuordnen. 5,5% der Unternehmen
unseres Samples hatten im Jahr 2001 über 500
Beschäftigte. Die neue Definition des Instituts
für Mittelstandsforschung Bonn verzichtet in
Anpassung ihrer Mittelstandsdefinition an die
KMU-Festlegung der Europäischen Union auf eine
Beschreibung nach dem Merkmal „Zahl der Be-
schäftigten“10. Sie zählt nun Unternehmen zum
Mittelstand, wenn sie einen Umsatz von bis zu
50 Mio. Euro erwirtschaften. Wenn wir hierzu die
Stichprobe nach den von den Befragten ange-
gebenen Umsatzzahlen aufschlüsseln, dann er-
wirtschafteten im Jahr 2001 12,4% der Betrie-
be einen Umsatz bis zu 5 Mio. €, 28,4% einen
Umsatz von 5 bis 9,99 Mio. €, 45,9% einen Um-
satz zwischen 10 und 49,99 Mio. € und 11,4%
der Unternehmen einen Umsatz über 50 Mio. €.
Demnach weisen also 88,6% der untersuchten
Betriebe einen Umsatz unter 50 Millionen Euro auf
und sind definitionsgemäß dem Mittelstand zu-
zurechnen.
Doch wesentlich für die Mittelstandsdefinition
sind nicht nur quantitative Bestimmungs-
momente, sondern auch qualitative. Von hoher
Bedeutung sind dabei die wirtschaftliche und
rechtliche Unabhängigkeit sowie die Entschei-
dungsfreiheit des Unternehmers oder der Unter-
nehmerin. Für mittelständische Unternehmen wird
vor allem die Einheit von Eigentum und Leitung
als charakteristisch angesehen, d.h. die enge
Verbindung von wirtschaftlicher Existenz der
leitenden Person und des Unternehmens. Hierfür
kommt es als Kriterium besonders darauf an, dass
die Betriebe vom Eigentümer oder von weiteren
Miteigentümern geführt werden. Hinsichtlich der
Besetzung der Chefsessel ostdeutscher Unter-
nehmen mit Führungspersonal ostdeutscher Her-
kunft ist verschiedentlich die Vermutung geäu-
ßert worden, dass aufgrund der in der DDR vor-
handenen, geringen Kapitalbildungsmöglichkeiten
für Einzelpersonen und des Ausverkaufs der Kom-
binate an auswärtige Unternehmen die Betrie-
be überwiegend von angestellten Managern ge-
leitet werden. Offenkundig hat sich die ostdeut-
sche Unternehmenslandschaft inzwischen deut-
lich weiterentwickelt.
Jedenfalls können unsere Ergebnisse die Annah-
me einer Trennung von Eigentum und Leitung für
den überwiegenden Teil der von ostdeutschem
Personal geführten Unternehmen nicht stützen.
Überraschenderweise besitzen von den Unter-
nehmensleitern ostdeutscher Herkunft sogar
54,4% Eigentumsanteile an ihrer Firma. Dem-
gegenüber ist die Eigentümerrate für die Unter-
nehmen unter westdeutscher Leitung niedriger.
Von den westdeutschen Geschäftsführern be-
sitzen die Hälfte der im Westen und 38,5% der
im Osten Tätigen Eigentumsanteile an ihrem
Unternehmen. Hiervon sind 23,7% in den alten
und 31,0% in den neuen Bundesländern Allein-
eigentümer ihres Unternehmens. Hingegen be-
sitzt lediglich ein Zehntel der Ostunternehmens-
leiter im Osten sein Unternehmen in Alleineigen-
tümerschaft. Des Weiteren haben wir danach
gefragt, ob im Falle der Existenz weiterer Mitei-
gentümer diese auch im Unternehmen tätig sind.
Die Mitwirkung weiterer Eigentümer im Unterneh-
men bestätigten 84,1% der Befragten, die eben-
falls (nicht als Alleineigentümer) Eigentumsan-
teile am Unternehmen besitzen, was den genu-
in mittelständischen Charakter dieser Unterneh-
men unterstreicht, die zu zwei Fünftel in der
Stichprobe vertreten sind.
Die Befunde zur Eigentumsstruktur bedeuten aber
umgekehrt auch, dass der Typus des angestell-
ten Managers die Hälfte der Geschäftsführer in
den westdeutsch geführten Unternehmen im
Westen stellt. Hingegen ist er in den Ostbetrieben
mit ostdeutscher Unternehmensleitung mit 45,6%
geringer vertreten. Das hängt sicherlich auch
damit zusammen, dass in Ostdeutschland die
Betriebe im Durchschnitt kleiner sind als in West-
deutschland. Schlüsselt man die Eigentums-
10 Nach den im Mai 2003 neu gefassten EU-Empfehlungen für kleinere und mittlere Unternehmen
(KMU) zählen Betriebe mit bis zu 9 Beschäftigten und einem Umsatz bis zu 2 Mio. € zu den
Kleinstunternehmen, Betriebe mit 9-49 Beschäftigten und einem Umsatz bis 10 Mio. € zu den
Kleinunternehmen und Betriebe mit 50-249 Beschäftigten und einem Umsatz bis 50 Mio. € zu den
mittleren Unternehmen.
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verhältnisse der von den angestellten Managern
geführten Betriebe weiter auf, so befinden sich
in Westdeutschland fast die Hälfte und in Ost-
deutschland 30 % im Besitz einer Familie, wobei
wir nicht weiter nachgefragt haben, ob Mitglie-
der der Eigentümerfamilie ebenfalls an leitender
Stelle im Unternehmen tätig sind.
Bei den (Mit-)Eigentümern interessierte uns auch
die Form, wie die Eigentumsanteile erworben
wurden. Dabei stellte sich heraus, dass die meis-
ten sich in das Unternehmen einkauften. Von den
Westunternehmensleitern haben 42,8 % im Wes-
ten und 52,4 % im Osten und von den ostdeut-
schen 60,3 % ihre Eigentumsanteile durch Kauf
erworben. Von einer Überschreibung der Eigen-
tumsanteile mittels Vererbung oder Verschenkung
profitierten von den westdeutschen Firmenteil-
bzw. -inhabern 22,5 % bzw. 26,7 % im Westen
und 4,8 % bzw. 9,5 % im Osten. Von den ost-
deutschen Geschäftsführern haben 3,7 % ihre
Eigentumsanteile geerbt und 4,8 % geschenkt
bekommen. Durch Unternehmensgründung ge-
langten 30,9 % der ostdeutschen und 35,7 %
der westdeutschen Geschäftsführer in Ost-
deutschland an ihre Eigentumsanteile. Dagegen
wurden 17,1 % der Befragten in Westdeutsch-
land durch Unternehmensgründung Teilhaber der
Firma.
Charakteristisch für die ostdeutschen Geschäfts-
führer im Osten ist, dass deutlich über die Hälfte
Eigentumsanteile an der Firma besitzen und diese
überwiegend durch Kauf erworben haben. In
Westdeutschland hält knapp die Hälfte der Be-
fragten Eigentumsanteile am Unternehmen,
davon etwas weniger als ein Viertel in Allein-
eigentümerschaft, wobei hier der höchste An-
teil des Eigentumserwerbs durch Vererbung und
Schenkung festzustellen ist. Die westdeutschen
Unternehmensleiter im Osten fungieren größten-
teils als angestellte Manager, weisen aber in
unserer Stichprobe mit ca. einem Drittel die
höchsten Anteile an Alleineigentümern und Eigen-
tumserwerb durch Firmengründung auf.
3.1.3 Zur Altersverteilung
Das Alter der Befragten im Jahr 2002 betrug im
Durchschnitt 49 Jahre, wobei die Differenzen zwi-
schen den ost- und westdeutschen Unter-
nehmensleiter nicht nennenswert sind (48,8 bzw.
50,0). Über die genaue Altersverteilung in 5-
Jahres-Gruppen nach regionaler Herkunft der
Unternehmensleiter und des Betriebsstandortes
gibt die nachstehende Grafik Auskunft.



























11 In den Erhebungen von Windolf u.a (1999) und Pohlann/Gergs (1999) aus dem Jahr 1995 bzw.
1997 betrug der Anteil der über 55-jährigen Führungskräfte des mittleren und oberen Manage-
ments in ostdeutschen Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes 17% bzw. 26%. Nach
neueren Erhebungen in verschiedenen ostdeutschen Regionen beläuft sich der Anteil der Ge-
schäftsführer, die über 55 Jahre alt waren, nach Behr (2000) auf 32% (n=66, Erhebung Sommer
2000), nach Behr/Kottmann (2001) auf 22% (n=68, Erhebung Herbst 2001) und nach Schmidt
u.a. (2001) auf 24% (n=117, Erhebung Herbst 2001).
Die Ergebnisse zur Altersverteilung zeigen, dass
die über 55-Jährigen insgesamt ca. 30 Prozent
der Geschäftsführer stellen11. Aus der Alters-
verteilung der Topmanager ostdeutscher Herkunft
mit der deutlichen Unterrepräsentation der Al-
tersgruppen der 36- bis 45-Jährigen im Vergleich
zu den entsprechenden westdeutschen Kohor-
ten wird ersichtlich, dass die frei gewordenen
oder neu geschaffenen Positionen an der Unter-
nehmensspitze in der Umbruchphase nach 1990
in den neuen Bundesländern überproportional mit
Führungskräften besetzt wurden, die zur Wende-
zeit 34 bis 48 Jahre alt waren. Sie stellen heute
nach 12 Jahren fast zu zwei Dritteln die ostdeut-
schen Geschäftsführer. Die damals 34- bis 38-
Jährigen machen dabei den größten Anteil mit
23,3%, die damals 39- bis 41-Jährigen und die
44- bis 48-Jährigen jeweils einen Anteil von ca.
20% aus. Diese Altersgruppen blockierten einen
kontinuierlichen Generationswechsel im Topma-
nagement, d.h. das Nachrücken jüngerer Füh-
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rungskräfte in die Unternehmensleitung und wer-
den ihn auch in absehbarer Zeit noch weiter
blockieren.
Dagegen verläuft der Austausch der Führungs-
spitze in Westdeutschland kontinuierlicher. Das
verdeutlicht der Blick auf die jüngeren Alter-
gruppen zum Befragungszeitpunkt im Jahr 2002,
der für die Gruppe der 36- bis 45-Jährigen für die
westdeutschen Geschäftsführer im Westen mit
36,5% einen fast doppelt so hohen Anteil in der
Altersverteilung ausweist wie für die Ostunter-
nehmensleiter im Osten.
3.1.4 Die soziale Herkunft der Unterneh-
mensleiter
Mit einer Analyse der sozialen Herkunft versu-
chen wir die Frage zu beantworten, woher, d.h.
aus welchen sozialstrukturellen Lagen die Per-
sonen stammen, die es bis in die obersten Lei-
tungspositionen eines Unternehmens geschafft
haben. Als Indikator für die soziale Verortung im
gesellschaftlichen Positionsgefüge betrachten wir
die höchste erreichte berufliche Position und den
Erwerbsstatus der Väter, da in unserer Erwerbs-
gesellschaft die Ausstattung mit unterschiedli-
chen Ressourcen, Macht- und Einflusschancen
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Höchste berufliche Position 
1930-39 1940-49 1950-59 ab 1960 
Gesamt 
ungelernter Arbeiter  2,2% 1,0%  1,2% 
Facharbeiter 22,2% 17,6% 22,8% 11,9% 18,9% 
Vorarbeiter/Brigadier/Meister  26,4% 17,8% 7,1% 18,5% 
Angestellter 44,4% 15,4% 19,8% 19,0% 18,9% 
leitender Angestellter  17,6% 25,7% 31,0% 22,6% 
Selbständiger 33,3% 17,6% 8,9% 16,7% 14,4% 
Betriebsleiter  3,3% 4,0% 14,3% 5,3% 
Anzahl 9 91 101 42 243 
Quelle: Personendatensatz 
 




Höchste berufliche Position 
1930-39 1940-49 1950-59 ab 1960 
Gesamt 
ungelernter Arbeiter  2,8% 1,3% 0,7% 1,5% 
Facharbeiter 5,3% 6,9% 8,7% 6,2% 7,1% 
Vorarbeiter/Meister 7,9% 13,9% 8,7% 5,5% 9,2% 
Angestellter 7,9% 7,6% 10,1% 7,6% 8,4% 
leitender Angestellter 7,9% 17,4% 18,1% 14,5% 16,0% 
Beamter 2,6% 4,9% 3,4% 3,4% 3,8% 
leitender Beamter 7,9% 8,3% 6,0% 2,8% 5,9% 
Selbständiger 36,8% 25,7% 26,8% 29,0% 27,9% 
Unternehmer/Betriebsleiter 23,7% 12,5% 16,8% 30,3% 20,2% 
Anzahl 38 144 149 145 476 
Quelle: Personendatensatz 
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hauptsächlich über die berufliche Tätigkeit des
Haushaltsvorstandes vermittelt wird. Mit der
intergenerationellen Mobilität anhand des Ver-
gleichs des Berufsstatus der Vätergeneration mit
der jetzigen Position der Befragten auf der obers-
ten Leitungsebene eines Unternehmens bekom-
men wir stichhaltige Hinweise für die soziale
Durchlässigkeit und Verriegelung von Elite-
positionen im mittelständischen Topmanagement.
Für die knapp die Hälfte der Unternehmensleiter
mit westdeutscher Herkunft (48,1%) ist kenn-
zeichnend, dass ihre Väter bereits selbständig
oder Unternehmer waren bzw. einen Betrieb
geleitet haben. Den größten Anteil der Väter in
der Einteilung nach Erwerbsstatusklassen neh-
men die Selbständigen mit 27,9% ein. Die Vä-
ter, die im Verlauf ihres Berufslebens die Leitung
eines Unternehmens übernommen haben, stel-
len mit einem Fünftel den nächst größten Anteil
im heutigen Topmanagement der befragten
Industrieunternehmen. Durch die unternehme-
rische Tätigkeit der Väter waren offensichtlich
günstige Sozialisationsbedingungen für die Ausbil-
dung von Kompetenzen gegeben, welche die
Chancenstruktur, an die Spitze eines Unterneh-
mens zu gelangen, deutlich verbesserte. Begüns-
tigend wirkte sich hierbei auch aus, wenn die
Väter bereits Leitungspositionen innehatten. Auf-
geteilt auf die einzelnen Erwerbsstatusklassen
bekleideten von den Vätern 16,0% die Position
eines leitenden Angestellten, 5,9% die eines lei-
tenden Beamten und 9,2% die eines Meisters
oder Vorarbeiters. Lediglich 8,4% waren als ein-
facher Angestellter und 7,1% als Facharbeiter
tätig (Tabelle 3).
Von den westdeutschen Unternehmensleitern
mittelständischer Betriebe des verarbeitenden
Gewerbes nahmen also fast vier Fünftel der Väter
gehobene oder die obersten Positionen im be-
ruflichen Statusgefüge der Wirtschaft ein. Dass
hierbei elitäre Selektionsmechanismen wirken,
sticht besonders hinsichtlich der großen Antei-
le von Selbständigen und Unternehmensleitern
in der Herkunftsstruktur der westdeutschen Fir-
menchefs ins Auge. Daher kann man von einer
hohen Selbstrekrutierung dieser ökonomischen
Elite sprechen. Und diese hat im Zeitverlauf noch
kontinuierlich zugenommen. Der Anteil an Selb-
ständigen, Betriebsleitern oder Unternehmern in
der Vätergeneration beträgt für die zwischen
1940 und 1949 geborenen Geschäftsführer12
38,2%, für die 50er-Jahre-Geburtskohorte 43,6%
und steigt auf 59,3% in der jüngsten Gruppe der
nach 1960 Geborenen. Die sehr hohe Bedeutung
der Vererbung des ökonomischen Kapitals in der
mittelständischen Industrie zeigt sich besonders
deutlich bei den Allein- und Miteigentümern un-
serer Untersuchung, die fast zu zwei Dritteln aus
Selbständigen- oder Unternehmerhaushalten
stammen. Im Vergleich dazu präsentieren sich die
Rekrutierungsverhältnisse bei den angestellten
Geschäftsführern westdeutscher Herkunft gera-
dezu invers: Der Anteil der Befragten, deren
Väter selbständig waren oder ein Unternehmen
führten, ist mit einem Drittel nur halb, hingegen
der Anteil der Väter mit Leitungsfunktionen auf
der Meister-, Angestellten- oder Beamtenebene
mit zwei Fünfteln doppelt so hoch wie bei den
Geschäftsleitern, die Eigentumsanteile an ihrer
Firma besitzen.
Die soziale Herkunft der ostdeutschen Unter-
nehmensleiter ist in unserer Untersuchung we-
niger elitengeprägt. Nach ihrer höchsten beruf-
lichen Position verteilen sich die Anteile der Väter
auf folgende Erwerbsstatusklassen: 18,9% Fach-
arbeiter, 18,5% Brigadier/Meister, 18,9% Ange-
stellter, 22,6% leitender Angestellter, 19,7%
Selbständiger/Betriebsleiter (Tabelle 4).
Jedoch sind im Zeitverlauf markante Verschie-
bungen zu beobachten. Die Anteile von Vätern,
die als leitender Angestellter oder Betriebsleiter
tätig waren, steigen von der 40er-Jahre- bis zur
60er-Jahre-Geburtskohorte stark an, was vor
allem zu Lasten der Anteile von Facharbeitern und
Brigadiern bzw. Meistern geht. Unsere Untersu-
chung zeigt also eine zunehmende intergene-
rationelle Rekrutierung der neuen Elitepositionen
an der Spitze kapitalistischer Unternehmen aus
Leitungspositionen des ehemaligen DDR-Systems,
die bei der jüngsten Kohorte der in den 60er
Jahren Geborenen einen Anteil von 45,3% erreicht
hat. Dieser intergenerationelle Elitentransfer auf
die Besetzung von Toppositionen der Wirt-
schaftsunternehmen über den Systemumbruch
hinweg ergänzt den bekannten Befund einer
weitgehenden Elitereproduktion in Ostdeutsch-
land (Gergs/Pohlmann 1998, 1999, Pohlmann/
Gergs 1997, Kulke 1996, Glotz/Ladensack 1996,
Lohr 1998, Windolf 2001). Er bezieht sich auf die
hohe personelle Kontinuität der ökonomischen
Elite nach 1990, da vor allem Führungskader der
zweiten und dritten Leitungsebene aus den ehe-
maligen Kombinaten an die Unternehmensspitze
kapitalistischer Betriebe aufrücken konnten.
Unsere Untersuchungsergebnisse für West-
deutschland belegen auch für das Topmanage-
ment mittelständischer Industriebetriebe den
12  Die Geburtskohorte von 1930 bis 1939 wird wegen zu geringer Fallzahlen nicht berücksichtigt.
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Befund einer zunehmenden sozialen Schließung
der ökonomischen Elitepositionen – eine Ent-
wicklungstendenz, welche die Eliteforschung
(Hartmann 1996, 2002, Scheuch/Scheuch 1995)
bereits früher für die Besetzung des Topmanage-
ments der größten deutschen Unternehmen fest-
gestellt hat.
3.1.5 Die Schulbildung und die berufliche Aus-
bildung der Unternehmensleiter
Bei der nach dem höchsten Schulabschluss dif-
ferenzierenden Betrachtung der Untersuchungs-
gruppe zeigen sich keine nennenswerten Unter-
schiede in den Häufigkeitsverteilungen zwischen
den in der DDR und in der BRD aufgewachsenen
Führungskräften, trotz unterschiedlicher Bildungs-
systeme. Die befragten Unternehmensleiter wei-
sen durchgängig eine hohe Schulbildung auf.
Nahezu zwei Drittel können das Abitur bzw. den
Abschluss der Erweiterten Oberschule (EOS)
vorweisen. Lediglich ein Fünftel der Personen, die
heute an der Unternehmensspitze stehen, ha-
ben einen Bildungsabschluss unter der Fachhoch-
schulreife (Tabelle5).
Zum hohen Bildungsniveau der Geschäftsführer
im verarbeitenden Gewerbe kommt hinzu, dass
der größte Teil eine berufliche Lehre abgeschlos-
sen hat, also sozusagen von der Pike auf gelernt
hat. Das gilt in hohem Maße für die ostdeutschen
Unternehmensleiter. Von denen haben über drei
Viertel – für die Berufsausbildung in der DDR nicht
untypisch – eine Lehre absolviert, davon zwei
Drittel im gewerblichen Bereich. Die entsprechen-
den Anteile liegen für die westdeutschen Füh-
rungskräfte an der Unternehmensspitze deutlich
niedriger. Immerhin haben 56,8% von ihnen eine
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Tabelle 5: Höchster Schulabschluss und berufliche Ausbildung der Unternehmensleiter nach








höchster Schulabschluss   
kein Abschluss 0,4% (2) - 
Hauptschule oder 8. Klasse POS 3,7% (18) 2,7% (7) 
Realschule oder 10. Klasse POS 17,1% (84) 19,2% (49) 
Fachhochschulreife 15,9% (78) 11,4% (29) 
Abitur oder Abschluss EOS 62,0% (305) 65,1% (166) 
sonstiger 1,0% (5) 1,6% (4) 
abgeschlossene Lehre   
insgesamt 56,8% (280) 78,0% (199) 
gewerbliche Lehre 28,6% (141) 65,9% (168) 
kaufmännische Lehre 29,1% (144) 9,4% (24) 
sonstige 4,0% (20) 3,9% (10) 
Quelle: Personendatensatz 
Tabelle 6: Hochschulabschluss der Unternehmensleiter nach regionaler Herkunft
(Mehrfachnennungen, absolute Häufigkeiten in Klammern)
 
Hochschulabschluss Westdeutsche Unternehmensleiter 
Ostdeutsche 
Unternehmensleiter 
insgesamt 80,9% (399) 93,7% (239) 
Fach(hoch)schule 31,2% (154) 40,0% (102) 
Uni/TU/TH 50,3% (248) 53,3% (136) 
sonstiger 1,8% (9) 3,9% (10) 
Quelle: Personendatensatz 
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berufliche Ausbildung vorzuweisen (Tabelle 6),
davon 28,6% eine gewerbliche Lehre und ein ge-
ringfügig größerer Teil eine kaufmännische Leh-
re (gegenüber 9,4% der ostdeutschen Ge-
schäftsführer). Viele der Befragten verfügen über
Doppelqualifikationen in Form eines Studiums und
einer beruflichen Lehre.
3.1.6 Zur Akademisierung des Topmanage-
ments
Hinsichtlich der Qualifikationsstruktur zeigt sich
das Bild eines in sehr hohem Maße akademisch
gebildeten Topmanagements in den untersuch-
ten mittelständischen Industriebetrieben. Von
den westdeutschen Geschäftsführern haben
80,9% studiert, von den ostdeutschen sogar
93,7%. Auffällig ist allerdings bei den ostdeut-
schen Unternehmensleitern, dass der Anteil, der
die EOS abgeschlossen hat, geringer ist als der
Anteil mit einem Hochschulabschluss. Dies ist
darauf zurückzuführen, dass viele ostdeutsche
Führungskräfte in der DDR vom Betrieb zum Stu-
dium delegiert wurden bzw. sich dort aufgrund
guter Leistungen die Berechtigung für die Auf-
nahme eines Studiums erworben haben.
Den Trend zur Akademisierung des Topmanage-
ments, wie er bei den Spitzenpositionen der
größten deutschen Unternehmen registriert wird
(Eberwein/Tholen 1990, Scheuch/Scheuch 1995,
Faust 2002, Hartmann 1996, 1999, 2002, Höpner
2003), können wir also gleichfalls für die mittel-
ständische Industrie feststellen, wenn auch auf
einem etwas geringerem Niveau13. Die durchweg
hohe Akademisierung der ökonomischen Füh-
rungselite in allen Alterskohorten (vgl. Tabelle 6)
unserer Untersuchung verdeutlicht, dass der
Erwerb von Bildungstiteln und damit zusammen-
hängend eine hohe professionelle Kompetenz
Voraussetzung für die Besetzung von Leitungs-
positionen in Unternehmen des verarbeitenden
Gewerbes sind. Das Akademisierungsniveau liegt
in allen Kohorten der westdeutschen Unter-
nehmensleiter um die 80%. Die 1940er- und
1950er-Geburtskohorten14 der ostdeutschen
Geschäftsführer weisen eine fast vollständige
Akademisierung (96,9% bzw. 96,1%) auf, hin-
gegen sinkt für die nach 1960 Geborenen der
Akademisierungsgrad auf 84,1% und liegt etwas
oberhalb des westdeutschen Niveaus der ent-
sprechenden Vergleichskohorte.
3.1.7 Die Qualifikation der Unternehmensleiter
Zur Charakterisierung nationaler Management-
kulturen gilt das Qualifikationsprofil der Führungs-
kräfte auf den obersten Leitungsebenen als ein
wichtiger Indikator. Zu den typischen Eigenschaf-
ten des westdeutschen Managements gehörte
bis in die 80er Jahre hinein die im internationa-
len Vergleich herausstechende Dominanz der
Ingenieure und Techniker (Bessant/Grunt 1985,
Lane 1989, Lawrence 1984, 1994, Warner/Camp-
bell 1993), die sich als Spezialisten mit einem um-
fangreichen praxisbezogenen Fach- und Erfah-
rungswissen verstanden (Walgenbach/Kieser
1995). Die klare Dominanz der Ingenieure im
deutschen Management hatte eine direkte Ein-
bindung der Führungskräfte in die Produktion und
eine starke Technikorientierung in den Unterneh-
men zur Folge. „The German top manager is
embedded in a much stronger technical culture,
which leads to a strong emphasis on production
design. Thus, German factories show a strong
tendency for technical functions to be
incorporated into the management hierarchy,
which limits the relative importance of financial
economics“ (Höpner 2001, S. 22). Zwar verhilft
die stark ausgeprägte Ingenieurskultur zu einem
hohen Stellenwert von Produktionstechnologie
und Produktqualität in der deutschen Wirtschaft,
doch diesem Vorteil wird aber auch ein Nachteil
zugeschrieben. Die hohe Produktionskompetenz
korrespondiere mit einer Vernachlässigung
finanzwirtschaftlicher Zielgrößen für die Unter-
nehmenssteuerung und gehe zu Lasten der Markt-
orientierung. Dies führte dazu, dass seit Mitte
der 80er Jahre im Topmanagement der Großun-
ternehmen sich die Relationen veränderten. Nach
den Befunden von Eberwein/Tholen (1990) und
Wuppermann (1989) Ende der 80er Jahre ver-
fügten nur noch 43% bzw. 32% der Topmana-
ger über einen technischen oder naturwissen-
schaftlichen Studienabschluss. Der Bedeutungs-
gewinn ökonomisch geschulter Führungskräfte im
Management kann als ein Indiz dafür gewertet
werden, dass die wirtschaftlichen Entwicklungen
mit einer Veränderung der Qualifikationsstruktur
des Topmanagements einhergehen.
Gegenüber der Situation in den 80er Jahren des
letzten Jahrhunderts sieht sich nun das deut-
sche Management im Zuge des sich globali-
sierenden Wettbewerbsdrucks herausgefordert,
auf die dadurch induzierte Beschleunigung von
13 Der Anteil der Akademiker im westdeutschen Topmanagement lag Ende der 80er Jahre des
vergangenen Jahrhunderts nach den Befunden von Eberwein/Tholen (1990) und Wuppermann
(1989) bei 82% bzw. 72%.
14 Die 1930er Geburtskohorte ziehen wir aufgrund geringer Fallzahlen nicht in die Betrachtung mit ein.
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Marktdynamik und Innovationszyklen mit Kapital-
marktorientierung und Vermarktlichung der Unter-
nehmenssteuerung zu reagieren. Diese Entwick-
lungen, so die einhellige Meinung, führten zu einer
managementstrategischen Umorientierung der
Unternehmenssteuerung, wie sie bereits in den
großen internationalen Konzernen Einzug gehalten
hat. Sie korrespondiert mit einer wachsenden
Relevanz von Managementaufgaben in den Funk-
tionsbereichen Controlling, Finanzierung und
betriebswirtschaftlich gestärkter Unternehmens-
führung. Die Organisationserfordernisse einer
solchen stärker vermarktlichten, finanz- und
kundenorientierten Unternehmenssteuerung be-
günstigen nun wiederum die Rekrutierung von
Führungskräften mit kaufmännischem und be-
triebswirtschaftlichem Ausbildungshintergrund.
Die Frage, die uns in diesem Zusammenhang in-
teressiert, ist nun, inwieweit von diesen Heraus-
forderungen auch das Management mittelstän-
discher Unternehmen erfasst wird, so dass es zu
einem Wandel der im verarbeitenden Gewerbe
traditionell stark verankerten ingenieursdomi-
nierten Managementkultur kommt.
Diese Frage stellt sich insbesondere für die von
den ostdeutschen Führungskräften geleiteten
Betriebe in den neuen Bundesländern. Nach über-
einstimmenden Forschungsergebnissen aus Un-
tersuchungen der 90er Jahre (Gergs/Pohlmann
1998, 1999, Glotz/Ladensack 1996, Pohlmann/
Gergs 1996, Windolf u.a. 1999) ist für das Quali-
fikationsprofil des ostdeutschen Topmanage-
ments ein international vergleichsweise sehr
hoher Anteil an Ingenieuren und Technikern an
den Führungskräften mit über 70% typisch. So
verfügen z.B. nach den Untersuchungen von Köh-
ler (1995), Windolf u.a. (1999) und Gergs/
Pohlmann (1999) zwischen 71% und 89% der
Ostmanager über einen technischen und natur-
wissenschaftlichen Studienabschluss. In der
Studie von Behr u.a. (1999) auf der Basis von
118 befragten Geschäftsführern und Personal-
leitern in verschiedenen Schwerpunktregionen
Ostdeutschlands 1998 betrug das Verhältnis der
Führungskräfte mit naturwissenschaftlich-tech-
nischen gegenüber denen mit kaufmännischen
Kompetenzen vier Fünftel zu einem Fünftel. Dabei
wird die Dominanz der Techniker und Ingenieu-
re insofern als konsequenzenreich eingeschätzt,
als diese – wie Untersuchungen (Nassua 1995;
Lay/Gagel 1995, Gergs 2002) zeigten – dazu
neigen, Fragen des Controllings, der Finanzie-
rung, der Kundenorientierung und insbesondere
des Marketings gegenüber solchen der Moder-
nisierung von Produktion und Produkten als nach-
rangig zu betrachten. Die zumeist technisch ge-
schulten ostdeutschen Führungskräfte nehmen
nach Gergs (2002, S. 180ff.) den Markt als ei-
nen Mechanismus wahr, der quasi-automatisch
das technisch beste Produkt prämiert. Zudem
stellten Bluhm (1999), Bluhm/Schmidt/Teufel
(2003) und Grabher (1996) fest, dass die ost-
deutschen Manager sich im Laufe der 90er Jah-
re nur sehr zögerlich um den Aufbau neuer zwi-
schenbetrieblicher Netzwerk- und Kooperations-
strukturen bemühten. Diese ‚atomistische‘ Kon-
kurrenzrationalität wurde unter anderem auf die
Autonomiebestrebungen der in den großen Kom-
binatsbetrieben sozialisierten Techniker und In-
genieure zurückgeführt. Da der Großteil der Un-
tersuchungen dazu auf Erhebungen basiert, die
bereits um die Mitte der 90er Jahre durchgeführt
wurden, interessiert uns nun, ob sich in der
Qualifikationsstruktur der ostdeutschen Mana-
ger mittlerweile Umschichtungen bemerkbar
machen, die auf einen Wandel der ostdeutschen
Managementkultur in Richtung einer Angleichung
an die in Westdeutschland vorherrschenden Ver-
hältnisse hindeuten.
Unsere Untersuchungsergebnisse zeigen, dass
die ostdeutschen Unternehmensleitungen im ver-
arbeitenden Gewerbe weiterhin von Ingenieuren
und Technikern geprägt werden. Eine technische
oder ingenieurwissenschaftliche Ausbildung kön-
nen im Jahr 2002 noch 68,2% der ostdeutschen
Geschäftsführer vorweisen. Der Anteil mit einem
betriebswirtschaftlichen Abschluss beträgt
lediglich 22,4% (Tabelle 7).
Diese ausgesprochen starke Konzentration auf
technisch-ingenieurwissenschaftliche Qualifika-
tionen ist inzwischen bei westdeutschen Unter-
nehmensleitern bei weitem nicht mehr so aus-
geprägt. Hier sind die Hochschulabsolventen mit
einer technischen oder ingenieurwissenschaft-
lichen Fachrichtung mit 37,7% und einer betriebs-
wirtschaftlichen Fachrichtung mit 40,1% in etwa
gleich stark vertreten. Hingegen spielen Juris-
ten oder Naturwissenschaftler aus Ost- und
Westdeutschland eine nur marginale Rolle bei der
Besetzung der Firmenspitze in mittelständischen
Industriebetrieben, im Gegensatz zu Großunter-
nehmen, in denen Juristen deutlich häufiger
vertreten sind.
Die Dominanz von Ingenieuren und Technikern in
der Qualifikationsstruktur des ostdeutschen Ma-
nagements wurde nach unseren Forschungs-
befunden durch das Nachrücken jüngerer
Führungskräfte in den letzten Jahren deutlich
verringert, wenngleich sie damit noch nicht über-
wunden ist. So sank der Anteil der ostdeutschen
Geschäftsführer mit einem technischen oder
ingenieurwissenschaftlichen Studienabschluss
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von 79,2% bei der 1940er-Geburtskohorte um ein
Drittel auf 52,3% bei der 1960er Geburtskohorte,
doch stieg im Gegenzug der Anteil mit einem wirt-
schaftlichen Studium für die gleichen Kohorten
lediglich von 22,9% auf 29,5% an (Tabelle 7).
Die wachsende Relevanz ökonomischer Qualifi-
kationen unterstreichend, nahm in Westdeutsch-
land im Zeitverlauf mit dem Nachrücken jünge-
rer Führungskräfte an die Unternehmensspitze
der Anteil mit einem kaufmännischen oder be-
triebswirtschaftlichen Studienabschluss zu. Für
die Gruppe der nach 1950 geborenen Geschäfts-
führer dominieren die Anteile dieser Studien-
fachausbildungen über die ingenieurwissen-
schaftlich-technischen (Tabelle 8).
Die Ost-West-Unterschiede in der berufsfach-
lichen Ausrichtung der Führungskräfte verschär-
fen sich noch mehr, wenn wir den Anteil der In-
genieure und Techniker an den Führungskräften
insgesamt – und nicht mehr wie bisher allein für
die oberste Leitungsebene – betrachten. Durch-
schnittlich liegt er für die westdeutschen Unter-
nehmen unserer Stichprobe bei 58%. In den Un-
ternehmen Ostdeutschlands rangiert er allerdings
deutlich höher, nämlich im Durchschnitt bei 78%
und für die Hälfte der Betriebe dort sogar bei 83%
und darüber. Man kann sagen, dass sich das
ingenieurskulturelle Erbe aus der DDR-Zeit weithin
bis in die Nachwendezeit erhalten hat. Dabei ist
auch zu berücksichtigen, dass die Techniker und
Ingenieure im Unterschied zu Absolventen
gesellschafts- und wirtschaftswissenschaftlicher
Disziplinen als ideologisch weniger durch das alte
DDR-System belastet galten, so dass ihr ohnehin
bereits hoher Anteil in der Führungselite von
Unternehmen im Zuge des wirtschaftlichen
Transformationsprozesses noch weiter gestiegen
ist.
Sprechen die Befunde von Gergs (2002) dafür,
dass sich diese technizistische Form der Unter-
nehmensführung in den 90er Jahren in den Füh-
rungsetagen der ostdeutschen Unternehmen
zunächst verfestigt hatte, können wir nach un-
seren aktuellen Untersuchungsergebnissen eine
Verlängerung dieses Trends in die erste Dekade
Tabelle 7: Fachrichtung des Studiums der Unternehmensleiter nach regio-naler Herkunft
(Mehrfachnennungen, absolute Häufigkeiten in Klammern)
 
Fachrichtung des Studiums Westdeutsche Unternehmensleiter 
Ostdeutsche 
Unternehmensleiter 
naturwissenschaftlich 3,8% (19) 4,3% (11) 
technisch oder ingenieurwissenschaftlich 37,7% (186) 68,2% (174) 
betriebs- oder wirtschaftswissenschaftlich 40,1% (198) 22,4% (57) 
juristisch 2,6% (13) 1,2% (3) 
sonstige 6,1% (30) 7,8% (20) 
Quelle: Personendatensatz 
Tabelle 8: Abschluss und Fachrichtung eines Studiums nach regionaler Herkunft der





Studiums 1930-39 1940-49 1950-59 ab 1960 
insgesamt 79,5 % (31) 78,7 % (118) 83,4 % (126) 81,1 % (120) 




kaufmänn.-ökonom 28,2 % (11) 33,3 % (50) 46,4 % (70) 44,6 % (66) 
insgesamt 90,0 % (9)  96,9 % (93)  96,1 % (99)  84,1 % (37) 




kaufmänn.-ökonom 10,0 % (1)  22,9 % (22) 20,4 % (21) 29,5 % (13) 
Quelle: Personendatensatz 
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unseres Jahrhunderts hinein nicht konstatieren
(vgl. auch Lungwitz/Preusche 1999). Auf die Auf-
forderung, die Stärken und Schwächen ihres Be-
triebes in Bezug auf die drei Kategorien Produk-
tion, Marketing sowie technische Optimierung
des Produkts anzugeben, war unter den Befrag-
ten die Einschätzung vorherrschend, dass Mar-
keting und technische Produktoptimierung als
besondere betriebliche Schwachstellen keines-
wegs gegenüber dem Produktionsbereich abfalle.
Und diese Beurteilungen differieren überdies
zwischen ost- und westdeutschen Betrieben nur
geringfügig. Dieser Befund wird durch andere
aktuelle Untersuchungen gestützt. Nach Ergeb-
nissen der IWH-Industrieumfrage aus dem Jahr
2002 geben lediglich knapp ein Fünftel der ost-
deutschen Betriebe im verarbeitenden Gewerbe
Engpässe beim Vertrieb bzw. bei der Markt-
bearbeitung als Hemmnisse für eine Ausdehnung
des Exportgeschäfts an (Loose/Ludwig 2003a,
S.55). Übereinstimmend kommen aktuelle Trend-
analysen zur ostdeutschen Industrie (Beer 2003,
Beer/Ragnitz 2002, Brenke/Eickelpasch 2002,
Loose/Ludwig 2003a, 2003b, Ludwig u.a. 2002,
2003) zu dem Ergebnis, dass die ostdeutschen
Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes
mittlerweile Marktposition, Netzwerke wirtschaft-
licher Aktivitäten und Marktakzeptanz ihrer Pro-
dukte erheblich verbessern und ihre Wettbe-
werbsfähigkeit stärken konnten. So haben sie
sich mittlerweile zum Wachstumsmotor der Wirt-
schaft in den neuen Bundesländern insgesamt
entwickelt, wenn auch beachtet werden muss,
dass in Bezug zum westdeutschen Niveau immer
noch eine beträchtliche Produktivitätslücke be-
steht.
3.1.8 Zur Einkommensverteilung
Die Hälfte unserer Befragten aus dem Topma-
nagement der mittelständischen Industrie bezieht
ein Brutto-Jahreseinkommen bis 100.000 Euro,
etwas mehr als ein Viertel bis 150.000 Euro und
knapp ein Viertel mehr als 150.000 Euro. Diffe-
renziert man die Stichprobe nach verschiedenen
Merkmalen, zeigen sich große Unterschiede im
Einkommen (siehe nachstehende Tabelle 9 im
Detail).
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Brutto-Jahreseinkommen in Tausend Euro 
 
bis 50 T bis 75 T bis 100 T bis 150 T über 150 T 
Insgesamt 7,2% (48) 20,8% (139) 21,9% (146) 26,0% (174) 24,1% (161) 
Männer 6,1% (38) 19,5% (121) 22,1% (137) 27,1% (168) 25,3% (157) 
Frauen 21,3% (10) 38,3% (18) 19,1% (9) 12,8% (6) 8,5% (4) 
Westdeutsche Manager im Westen 1,4% (5) 13,6% (47) 18,0% (62) 32,5% (112) 34,5% (119) 
Ostdeutsche Manager im Osten 17,2% (39) 35,2% (80) 25,1% (57) 15,9% (36) 6,6% (15) 
Westdeutsche Manager im Osten 4,3% (4) 13,0% (12) 28,3% (26) 25,0% (23) 29,3% (27) 
Alleineigentümer 6,1% (4) 10,6% (7) 15,2% (10) 24,2% (16) 43,9% (29) 
Beschäftigtenzahl  bis 50 13,7% (7) 29,4% (15) 23,5% (12) 23,5% (12) 9,8% (5) 
  50 bis 99 11,2% (29) 27,0% (70) 23,9% (62) 19,3% (50) 18,5% (48) 
  100 bis 300 4,4% (12) 17,9% (49) 22,7% (62) 31,9% (87) 23,1% (63) 
  über 301 0% 3,9% (3) 11,7% (9) 29,9% (23) 54,5% (42) 
Quelle: Personendatensatz 
Tabelle 9: Höhe des Brutto-Jahreseinkommens nach verschiedenen Merkmalen
(Prozentangaben bezogen auf die jeweilige Zeile, absolute Häufigkeiten in Klammern)
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Im Vergleich zum Durchschnitt sind vor allem die
Unternehmensleiter ostdeutscher Herkunft, die
Frauen und die Geschäftsführer von Betrieben
mit weniger als 100 Beschäftigten in den nied-
rigeren Einkommensklassen häufiger vertreten.
Stark positiv auf hohe Bezüge wirken sich Merk-
male wie die Geschäftsführerschaft in einem
Betrieb mit über 300 Beschäftigten, berufliche
Auslandserfahrung, Alleineigentümerschaft und
eine westdeutsche Herkunft resp. der Unter-
nehmensstandort in Westdeutschland aus. Die
Jahreseinkommen von Geschäftsführern, die
Miteigentümer sind oder keine Eigentumsanteile
besitzen, weichen nur in geringem Maße von den
Durchschnittswerten in den einzelnen Ein-
kommensklassen ab.
3.2 Arbeits- und Sozialbeziehungen
3.2.1 Führungsverständnis
Im westdeutschen Management dominierte bis
Ende der 70er Jahre des letzten Jahrhunderts ein
patriarchalisch-autoritärer Führungsstil, der ver-
gleichsweise an starker Hierarchisierung,
Zentralisierung und Formalisierung betrieblicher
Entscheidungsprozesse orientiert war (Child/
Kieser 1979, Eberwein/Tholen 1993, Horovitz
1980, Hofstede 2001, Lane 1989). Er wurde dann
zunehmend von einem mitbestimmungsorien-
tierten Führungsverständnis abgelöst. Hinter-
grund für die Etablierung dieses Führungsver-
ständnisses ist ein tiefer organisatorischer Wan-
del ab Mitte der 80er Jahre zu mehr Dezentrali-
sierung, Enthierarchisierung, Partizipation,
Demokratisierung und Humanisierung (vgl.
Deutschmann u.a. 1995, Dörre/Neubert 1995;
Kotthoff 1994, Schirmer/Smentek 1994). Ein
weiterer Grund für diesen Wandel scheint der sich
in den 80er Jahren vollzogene Generationswech-
sel im Management gewesen zu sein, der einen
Partizipationsschub in den Betrieben mit sich
brachte (Eberwein/Tholen 1990, Gergs/Schmidt
2002). Dieser Trend hin zu einem stärker
partizipativen, teamorientierten Führungsstil im
westdeutschen Management hat sich in den 90er
Jahren noch verstärkt (Trinczek 1993, Kotthoff
1994, Bosch 1997). Struktureller Hintergrund und
organisatorische Grundlage hierfür bilden neue
Managementstrategien, die eine stärkere Dezen-
tralisierung von Unternehmen, eine Enthierar-
chisierung von Organisationsstrukturen und
partizipative Arbeitsformen beinhalten (vgl. Dör-
re/Neubert 1995; Faust u.a. 1994; Hellstern 1999,
Schirmer/Smentek 1996). „Dem paradigmatischen
Anspruch von Lean Management entsprechend“,
so fassen Dörre/Neubert diese Entwicklung zu-
sammen, „gelten Dezentralisierung, Selbstorga-
nisation, Gruppen- und Teamarbeit, Aufgaben-
integration, direkte Partizipation, kooperative
Führungsstile und diskursive Unternehmens-
kulturen nunmehr als geeignete Mittel, eine klein-
schrittige, von Beschäftigten selbst getragene
Optimierung der Organisationsabläufe und
Arbeitsprozesse in Gang zu setzen“ (1995: 169).
Jedoch kommt Dörre (2001, 2002) in seinen
neueren Arbeiten zu dem Ergebnis, dass dieser
Trend der partizipativen Rationalisierung ins Sto-
cken geraten ist und teilweise wieder rückgän-
gig gemacht wird. Uns interessiert in dem Zu-
sammenhang, ob die mit diesen Management-
konzepten verbundenen Führungsauffassungen
sich nun als Leitbild für die Ausgestaltung der
Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitar-
beitern verfestigt oder abgeschwächt haben und
inwieweit sie noch mit allgemeiner Wertschät-
zung rechnen können.
Die in der Studie verwendete Fragebatterie zum
Führungsverständnis erfragte die Bewertung von
Aussagen (siehe nachfolgende Tabelle 10) zum
Verhältnis von Vorgesetzten und Mitarbeitern,
inwieweit sie zutreffend seien (vgl. Meinerz 2002,
Pohlmann u.a. 1998).
Wenn wir zunächst für die westdeutschen Unter-
nehmensleiter (WiW und WiO) die Einschätzun-
gen der Beziehungen zwischen Mitarbeitern und
Vorgesetzten zusammenfassend betrachten,
lässt sich sagen, dass sie durch das Vorherrschen
eines kooperativen und partnerschaftlichen
Führungsverständnisses geprägt sind. Es korre-
spondiert mit einer entsprechenden Präferenz für
die Delegation von Aufgaben, das Einräumen von
Selbstständigkeitsspielräumen und der Stärkung
von Eigenverantwortlichkeit für die Mitarbeiter.
Dieses Konzept erfährt eine hohe Zustimmung
von den westdeutschen Geschäftsführern. Das
spricht für die Kontinuität des westdeutschen
Managementmodells mit seiner Prädominanz ko-
operativer und partizipativer Führungsstrukturen
(Bosch 1997).
Die allgemeine Zustimmungstendenz zu einem
kooperativen, delegativen Führungsverständnis
lässt sich auch bei den ostdeutschen Unter-
nehmensleitern (OiO) beobachten. Dieser Befund
bedeutet aber auch, dass die Führungsauffas-
sungen ostdeutscher Unternehmensleiter sich
offensichtlich in den letzten Jahren gewandelt
haben. Dies ist insoweit erstaunlich, da in etli-
chen Studien aus den 90er Jahren festgestellt
wurde, dass im ostdeutschen Management au-
toritär-patriarchalische, kontroll- und anwei-
sungsbetonte Führungseinstellungen dominier-
ten. Diese Orientierung an bürokratischen Regeln
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und formalisierten Verfahren der hierarchischen
Aufgabendelegation ostdeutscher Manager wird
vielfach durch paternalistische Elemente der
Fürsorge ergänzt (vgl. Alt/Lang 1998a, 1998b,
Hentze/Lindert 1992, Lang 1994, 2002, Lungwitz/
Preusche 1999, Meinerz 2002, Pohlmann u.a.
1998; Schulz-Gambard/Altschuh 1993, Utsch u.a.
1998). Es überwiegen Verhaltensweisen mit
vergleichsweise starker Hierarchieorientierung
und Entscheidungszentralisierung; neue, auf
Dezentralisierung und Delegation orientierte
Managementkonzepte konnten nur in Ausnahme-
fällen in den Nachwendebetrieben angetroffen
werden (Brinkmann 1996). Diese Führungsauf-
fassungen korrespondieren mit einer Dominanz
traditionell geprägter Werthaltungen, bei denen
Pflichterfüllung und Disziplin eine hohe Bedeutung
zugemessen wird (Lang 1994, Alt/Lang 1998b).
Und daran hat sich nach den einzelnen Erhebun-
gen von Lang über den Zeitraum von 1992 bis
1998 in Ostdeutschland nur wenig geändert
(Lang 2002).
Nach unseren Untersuchungsergebnissen beste-
hen abgeschwächt typische Relikte des traditi-
onellen Führungsverständnisses ostdeutscher
Führungskräfte insoweit fort, als die Geschäfts-
führer ostdeutscher Herkunft im Durchschnitt
vergleichsweise stärker einem Führungsstil zu-
stimmen, der auf überlegenes Fachwissen des
Vorgesetzten als Grundlage seiner Autorität sowie
auf Anweisungen und Kontrollen setzt15. Das auf
die soziale Fürsorge der Mitarbeiter bezogene
patriarchalische Führungsverständnis ist auch
weiterhin in unseren Untersuchungsergebnissen
aufzufinden, indem die befragten Ostunter-
nehmensleiter stärker als ihre westdeutschen
Kollegen die Aussage befürworten, dass die Mit-
arbeiter von ihren Vorgesetzten auch Unterstüt-
zung bei privaten Problemen erwarten können
sollten.
Im Folgenden versuchen wir nun, unterschied-
liche Führungsstile zu identifizieren und sie mit
Merkmalen in Verbindung zu bringen, die be-
 
Aussagen zum Verhältnis zwischen Mitarbeitern und 
Vorgesetzten WiW OiO WiO Insgesamt 
Im Betriebsalltag sollte es für die Mitarbeiter 
ausreichen, wenn der Vorgesetzte weiß, wo es lang 
geht. 
4,2 3,9 3,8 4,0 
Im Interesse eines effektiven Arbeitsansatzes, sollte 
der Vorgesetzte gegenüber seinen Mitarbeitern auf 
ein distanziertes Verhältnis achten 
3,3 3,1 3,1 3,2 
Das wichtigste Kriterium für die Anerkennung eines 
Vorgesetzten durch seine Mitarbeiter sollte sein 
überlegenes fachliches Wissen sein 
2,8 2,2 2,7 2,6 
Die Mitarbeiter sollten es als ihre Pflicht betrachten, 
Anweisungen ihres Vorgesetzten in jedem Fall zu 
befolgen 
2,8 2,0 2,7 2,6 
Die Mitarbeiter sollten bereit sein, eigene 
Entscheidungen auch gegen die Meinung ihres 
Vorgesetzten durchzusetzen 
2,7 3,0 2,8 2,8 
Die Mitarbeiter sollten vom Vorgesetzten auch 
Unterstützung bei privaten Problemen erwarten 
können 
2,4 2,2 2,4 2,3 
Der Vorgesetzte müsste verlangen, dass seine 
Mitarbeiter ihre Arbeitsaufgaben selbstständig und 
eigenverantwortlich erledigen 
1,6 1,4 1,5 1,5 
Der Vorgesetzte sollte kooperativ und 
partnerschaftlich mit seinen Mitarbeitern 
zusammenarbeiten 
1,4 1,5 1,4 1,5 
Anzahl 383 251 110 744 
Quelle: Personendatensatz 
Tabelle 10: Mittelwerte der Aussagen zum Führungsverständnis, gruppiert nach der
Zustimmungstendenz. Wertebereich: 1 = vollkommene Zustimmung, 5 = totale Ablehnung
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stimmte Personengruppen charakterisieren. Um
die Führungsauffassungen unabhängig von vor-
gegebenen Variablen zu analysieren, wurden
Clusteranalysen der acht Aussagen zum Verhält-
nis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern
gerechnet.16 Dabei diskriminieren folgende Items
besonders gut zwischen den Clustern:
(1)  Die Mitarbeiter sollten es als ihre Pflicht be-
trachten, die Anweisungen ihres Vorgesetzten
in jedem Fall zu befolgen.
(2) Das wichtigste Kriterium für die Anerkennung
eines Vorgesetzten durch seine Mitarbeiter sollte
sein überlegenes fachliches Wissen sein.
(3) Im Interesse eines effektiven Arbeitsein-
satzes, sollte der Vorgesetzte gegenüber seinen
Mitarbeitern auf ein distanziertes Verhältnis ach-
ten.
(4) Die Mitarbeiter sollten bereit sein, eigene
Entscheidungen auch gegen die Meinung ihres
Vorgesetzten durchzusetzen.
(5) Im Betriebsalltag sollte es für die Mitarbei-
ter ausreichen, wenn der Vorgesetzte weiß, wo
es lang geht.
Betrachtet man die 2-Clusterlösung, zeigt sich
eine Zustimmung insbesondere im 2. Cluster für
die Statements eins und zwei (Anweisung als
Pflicht und Fachwissen als Autoritätsgrundlage),
während im 1. Cluster in stärkerem Maße von den
Mitarbeitern auch die Bereitschaft zur Durch-
setzung eigener Entscheidungen gefordert wird
(Tabelle 11).
Anhand dieser Ergebnisse wird deutlich, dass ein
Vorgesetztenverständnis dominiert, bei dem die
Autorität des Vorgesetzten sich auf sein über-
legenes Fachwissen gründet und die unbeding-
te Befolgung von Anweisungen erwartet wird
(Cluster B). Man könnte dieses Führungsver-
ständnis als „autoritär-direktiv“ bezeichnen. Im
anderen Cluster ist dieses Führungsverständnis
nicht so stark ausgeprägt, stattdessen wird von
den Mitarbeitern auch die Bereitschaft zur
Durchsetzung eigener Entscheidungen erwartet.
Auf Grund der Mittelwerte zu den einzelnen Aus-
sagen lässt sich der Schluss ziehen, dass das
1. Cluster eher diejenigen befragten Geschäfts-
führer zusammenfasst, die – auf der Ebene ih-
rer Äußerungen zu den Items unseres Fragebo-
gens – den Mitarbeitern mehr Eigenständigkeit
zubilligen, wobei aber die Aussage, dass „die
Mitarbeiter ihre Aufgaben selbstständig und ei-
genverantwortlich erledigen sollen“, nicht ein-
deutig zwischen den Antwortmustern trennt. Bei
diesem Statement gibt es eine allgemeine Zu-
stimmungstendenz, die eine Differenzierung un-
möglich macht. Distanz zu den Mitarbeitern und
die Überzeugung, es reiche, wenn der Vorgesetz-
te weiß, „wo es lang geht“, sind in beiden
Personenklassen bloß Minderheitspositionen.
Die 2-Clusterlösung stellt eine hochgradige Ag-
gregation der Daten dar. Deshalb soll – durch die
15 Multivariate Diskriminanzanalysen bestätigen die Existenz von Elementen eines tradierten
Führungsverständnisses bei den ostdeutschen Befragten: Werden die Aussagen zum Verhältnis
von Vorgesetzten und Mitarbeitern genutzt, um zwischen OiO und WiW, WiO zu unterscheiden,
gelingt das relativ gut mit dem bereits erwähnten „Anweisungs“-Statement und der Aussage,
dass überlegenes Fachwissen primäres Anerkennungskriterium der Autorität des Vorgesetzten
sein solle. Diese Items charakterisieren am ehesten die ostdeutschen Unternehmensleiter. Eine
Beschreibung der Westunternehmensleiter fällt demgegenüber schwerer. Die relativ größte
Diskriminierungskraft hat die Aussage „Mitarbeiter sollten bereit sein, eigene Entscheidungen
auch gegen die Meinung ihres Vorgesetzten durchzusetzen“. Dies liegt auf der Interpretations-
linie, dass die westdeutschen Befragten sich durch ein stärker auf die Selbständigkeit und Auto-
nomie der Mitarbeiter bezogenes Führungsverständnis auszeichnen.
16 Es wurden Clusteranalysen mit vorgegebener Klassenanzahl nach dem k-Means-Verfahren durch-
geführt (Bacher 1996, S. 308ff.). Dabei werden die Klassen auf Grund der Nähe von Objekten zu
Clusterzentren gebildet. Dies bewirkt, dass die Streuung in den Clustern minimal wird. Die
Clusteranzahl wurde im Bereich von zwei bis fünf Clustern variiert und durch inhaltliche Analysen
und Überlegungen eine angemessene Clusteranzahl festgelegt. Um die Stabilität der Klassifikati-
onen abzuschätzen, wurden jeweils für eine vorgegebene Clusteranzahl vier Analysen mit unter-
schiedlichen Sortierreihenfolgen gerechnet und die Ergebnisse mit Hilfe des Koeffizienten Kappa
verglichen (Bortz 1999, S. 564f.). Dabei traten stabile Muster inhaltlich interpretierbarer Zusam-
menhänge zwischen den Variablen auf, so dass grundlegende Antwortmuster beim Führungs-
verständnis und in ähnlicher Weise gleichfalls bei der Analyse der gesellschaftspolitischen
Orientierungen beschrieben werden können. Damit ist der große Vorteil numerischer
Klassifikationsverfahren nutzbar: die Suche nach empirischen Zusammenhängen aus einer Menge
von Variablen, ohne bestehende Ausprägungen in den Daten – wie beispielsweise Ost/West-Ka-
tegorien – als Interpretationsraster heranzuziehen.
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1, Pflicht 23,1 80,4 3,3 1,8 
2, Fachwissen 23,9 74,9 3,2 2,0 
3, Distanz 11,3 38,6 3,6 2,8 
4, Durchsetzung eigener 
Entscheidungen 59,0 30,0 2,5 3,2 
5, Vorgesetzte weiß 
Bescheid 4,6 19,6 4,5 3,6 
Anzahl der Fälle 373 363   
Quelle: Personendatensatz 
 
Tabelle 11: 2-Clusterlösung zum Führungsverständnis (zur Berechnung der Prozent-Werte
wurden die Ausprägungen 1 und 2 (Zustimmung) sowie 3, 4 und 5 (Neutralität und Ablehnung)
zusammengefasst)
Tabelle 13: 2-Clusterlösung (zur Berechnung der Prozent-Werte wurden die Ausprägungen
1 und 2 (Zustimmung) sowie 3, 4 und 5 (Neutralität und Ablehnung) zusammengefasst)
 















1, Pflicht 73,0 68,0 20,3 2,0 2,1 3,4 
2, Fachwissen 79,1 48,9 24,6 1,9 2,5 3,2 




54,8 0 72,2 2,4 4,2 2,1 
5, Vorgesetzte 
weiß Bescheid 30,0 3,6 3,9 3,0 4,4 4,6 
Anzahl der Fälle 230 225 281    
Quelle: Personendatensatz 
 
Tabelle 12: Anzahl der Fälle bei der Gegenüberstellung der 2-Cluster- und 3-Clusterlösung für
das Führungsverständnis (n=736) 
3-Clusterlösung 
Anteil an der 
Stichprobe 2-Clusterlösung 
Cluster A Cluster B Cluster C  
Cluster A 20 73 280 50,6 % 
Cluster B 210 152 1 49,3 % 
Anteil an der 
Stichprobe 31,3 % 30,5 % 38,2 %  
Quelle: Personendatensatz 
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Erweiterung auf 3 Cluster – die Wirkung einer
feineren Differenzierung aufgezeigt werden. Hier-
bei kommt es auf den ersten Blick zur Bildung
„reiner Typen“, das sind die Cluster A(3) und C(3),
sowie eines „Mischtyps“ (B(3)) (vgl. Tabelle 12).
Doch diese Differenzierung führt zu einem un-
erwarteten Ergebnis, weil die „Trennungslinien“
zwischen den Clustern etwas anders verlaufen
als die Vorstellung von „reinen“ und „Mischtypen“
nahe legt (Tabelle 13).
Im Cluster A dominieren die Vorgesetzten, die
Pflichterfüllung erwarten und auf ihre fachge-
bundene Autorität setzen. Verglichen mit den
anderen Clustern ist der Anteil derjenigen, die
eher Distanz wahren und davon ausgehen, dass
es im Betriebsalltag ausreiche, wenn der Vorge-
setzte weiß, „wo es lang geht“ relativ hoch.
Erstaunlich ist aber, dass über die Hälfte der
Befragten in diesem Cluster erwarten, dass Mit-
arbeiter bereit sein sollen, ihre eigenen Entschei-
dungen auch gegenüber der Meinung ihres Vor-
gesetzten durchzusetzen. Im Vergleich mit der
2-Clusterlösung kann man also kaum von einem
„reinen Typ“ sprechen.
In diesem Cluster befinden sich signifikant häu-
fig Personen, die Eigentumsanteile an ihrem
Unternehmen besitzen (60,4 % zu 49,5 % in der
Stichprobe)17. Weiterhin sind die Älteren häufi-
ger – der Anteil der ältesten Geburtskohorte
1930-39 beträgt 11,0 % gegenüber 6,7 % in der
Stichprobe – und die ostdeutschen Unterneh-
mensleiter (44,3 % gegenüber 33,9 % in der
Stichprobe), seltener hingegen die West-
geschäftsführer im Westen (40,4 % gegenüber
51,7 % in der Stichprobe) vertreten. Zudem gibt
es einen moderaten Zusammenhang mit den nied-
rigeren Einkommensklassen.
Das zweite Cluster B weist sowohl Ähnlichkei-
ten mit dem Cluster A als auch mit dem Cluster
C auf. Knapp 70 % der Befragten im zweiten
Cluster betonen die Wichtigkeit der Befolgung
von Anweisungen und fast die Hälfte sieht in dem
Fachwissen das Kriterium für ihre Anerkennung
als Vorgesetzter. Ein distanziertes Verhältnis zu
den Mitarbeitern wird jedoch mehrheitlich abge-
lehnt und in einer ähnlichen Weise wie im Clus-
ter C gehen die Topmanager in dieser Personen-
gruppe nicht davon aus, dass es für die Mitar-
beiter im Betriebsalltag ausreiche, wenn der
Vorgesetzte Bescheid weiß.
Der gravierendste Unterschied zu den beiden
anderen Cluster besteht indessen in der Mei-
nungsäußerung, dass Mitarbeiter bereit sein
sollten, Entscheidungen auch gegen ihren Vor-
gesetzten durchzusetzen. Niemand im Cluster B
stimmt dieser Aussage zu. D.h. die Ablehnung
weitergehender Eigenständigkeit und Entschei-
dungsfreiheit der Mitarbeiter prägt die Personen-
gruppe im Gegensatz zu den anderen beiden
Clustern. Interessant ist, dass es nicht möglich
ist, die Personen in diesem Cluster anhand der
beschreibenden Variablen zu kennzeichnen. Am
ehesten zeichnet sich noch eine, im Vergleich zu
den anderen beiden Clustern, etwas negative-
re Einschätzung der Betriebsratsarbeit ab, wenn-
gleich die Einschätzungen immer noch mehrheit-
lich positiv sind. So geben beispielsweise 23,1%
der Geschäftsführer, in deren Unternehmen ein
Betriebsrat existiert, im Cluster B an, dass kein
Vertrauensverhältnis zwischen Management und
dem Organ der betrieblichen Arbeitnehmerinte-
ressenvertretung besteht. Die entsprechenden
Prozentzahlen für die Cluster A und C betragen
nur 9,3 % und 12,9 %.
Im dritten Cluster C wird gerade die im Cluster
B abgelehnte Eigenständigkeit der Mitarbeiter
betont. 72,2 % der Personen in dem C-Cluster
befürworten, dass Mitarbeiter bereit sein sollten,
eigene Entscheidungen auch gegen die Meinung
ihres Vorgesetzten durchzusetzen. Auf Befolgung
von Anweisungen, eine auf fachliches Wissen
gegründete Autorität und ein distanziertes Ver-
hältnis zu den Mitarbeitern wird weniger Wert
gelegt. Die Vorstellung, dass es ausreiche für die
Mitarbeiter, wenn der Vorgesetzte Bescheid wis-
se, wird fast zu 100 % abgelehnt.
Die Befragten in dem dritten Cluster weisen eher
ein höheres Einkommen auf und leiten größere
Betriebe (19,9 % haben Betriebe mit mehr als 300
Mitarbeitern gegenüber 12,0 % in der Stichpro-
be). Sie gehören häufig zu Unternehmen, die in
Westdeutschland angesiedelt sind (65,9 % ge-
genüber 51,7 % in der Stichprobe) und die re-
17 Im Weiteren werden Zusammenhänge zwischen unabhängigen Beschreibungsvariablen und der
Clustereinteilung wiedergegeben, soweit sie signifikant sind. Folgende beschreibende Variablen
wurden berücksichtigt: Geschlecht, Eigentumsanteile am Unternehmen, Geburtskohorten, Qualifi-
kation, Anfangsposition im jetzigen Betrieb, regionale Herkunft, Betriebsstandort, Anzahl der Be-
schäftigten im Unternehmen, Brutto-Jahreseinkommen, Exportquote des Betriebes, Anzahl der
Hierarchieebenen, Nutzung variabler Entgeltsysteme für Führungskräfte, Existenz eines Betriebs-
rates, Einschätzungen der Betriebsratsarbeit, Auslandserfahrung und Ausübung von Ehrenämtern.
34
lativ häufig von variablen Entgeltsystemen für
Führungskräfte Gebrauch machen (80,9 % ge-
genüber 71,3 % in der Stichprobe).
Zusammenhänge der beschreibenden Variablen
mit der vorgestellten Clustereinteilung des
Führungsverständnisses sind relativ unabhängig
von Ost-West-Differenzen. Insgesamt weisen die
drei Gruppen von Unternehmensleitern (WiW, OiO
und WiO) ähnliche Korrelationen in Bezug auf die
Clustereinteilung auf, wobei die Westunter-
nehmensleiter im Osten am „unauffälligsten“ sind.
Wir können festhalten, dass ein partizipatives,
kooperatives Verständnis der Mitarbeiterführung
sich im Topmanagement der mittelständischen
Industrie weitgehend durchgesetzt hat und all-
gemein befürwortet wird. Es korrespondiert mit
einer entsprechenden Rollenzuweisung der Ge-
führten, die ihre Aufgaben selbständig und ei-
genverantwortlich erledigen sollten. Dieser Be-
fund lässt sich in derselben Weise über alle Alters-
kohorten hinweg beobachten; auch hier sind
keine wesentlichen Differenzen zwischen ost-
deutschen und westdeutschen Führungskräften
zu erkennen.
Allerdings sind in einem Punkt Unterschiede in den
Führungseinstellungen in Bezug auf das Alter der
Befragten hervorzuheben, und zwar für die Unter-
nehmensleiter ostdeutscher Herkunft. Bei den
ostdeutschen Führungskräften zeigen sich Ver-
schiebungen in Abhängigkeit von den Geburts-
kohorten hinsichtlich einer schwächeren Zustim-
mung zu den drei Aussagen: dass es für die Mit-
arbeiter ausreiche, wenn der Vorgesetzte wis-
se, wo es lang geht, dass fachliches Wissen die
Autorität des Vorgesetzten sichere und dass eine
Verpflichtung der Mitarbeiter bestehe, Anweisun-
gen zu befolgen (Tabelle 14). Die Divergenzen
zwischen den Altersgruppen lassen sich im Sin-
ne einer zunehmenden Abkehr von formal-auto-
ritativen, stärker anweisungsbetonten und kon-
trollierenden Führungsstilen interpretieren. Da-
mit liegt eine tendenzielle Angleichung an
Orientierungen der westdeutschen Kollegen vor,
wenngleich auch Variationen in der Gewichtung
durch die unterschiedlichen Geburtskohorten zu
beobachten sind. Dennoch bleiben „osttypische“
Unterschiede bestehen, etwa in der Zustimmung
zu der Aussage, dass überlegenes Fachwissen
das wichtigste Anerkennungskriterium für die
Autorität des Vorgesetzten sein solle und die
Mitarbeiter es als ihre Pflicht betrachten sollten,
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Tabelle 15: Existenz eines Betriebsrates in Abhängigkeit von der Betriebsgröße 
Mitarbeiter 2001 
Betrieb im 
unter 50 50 - 99 100 - 300 über 301 
Westen 40,0% 60,1% 73,2% 89,1% 
Anzahl 20 138 153 64 
Osten 33,3% 37,7% 63,1% 83,3% 
Anzahl 21 159 160 24 
Quelle: Betriebsdatensatz 
 
Tabelle 14: Zustimmung zu drei Items zum Führungsverständnis in Abhängigkeit von den
Geburtskohorten und der regionalen Herkunft der Unternehmensleiter (Prozent-Werte in
Bezug auf die Anzahl der Personen pro Kohorte und die regionale Herkunft)
 











West 28,2 26,0 17,9 23,0 Distanziertes 
Verhältnis Ost 40,4 35,4 26,2 15,9 
West 43,6 51,3 33,8 42,6 
Fachwissen 
Ost 80,0 67,7 59,2 52,3 
West 46,0 44,0 38,4 39,9 Anweisungen 
befolgen Ost 90,0 79,2 68,0 59,1 
West 39 150 151 148 Anzahl der 
Fälle Ost 10 96 103 44 
Quelle: Personendatensatz 
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die Anweisungen ihres Vorgesetzten in jedem Fall
zu befolgen.
Gleichwohl ist zu berücksichtigen, dass die in
Ostdeutschland in stärkerem Ausmaß anzutref-
fenden autoritativ-direktiven Führungseinstel-
lungen auf stabile Arrangements von Manage-
ment und Belegschaft mit komplementären
organisationskulturellen Orientierungen und auf
die Persistenz unterschiedlicher arbeitskultureller
Traditionen verweisen. Sie lassen sich jedoch
nicht allein oder primär mit dem Fortwirken von
Dispositionen aus der planwirtschaftlichen Ver-
gangenheit erklären, sondern sind das Ergebnis
rekursiver Stabilisierungsprozesse (Alt/Lang
1998a, S. 218) im Prozess der Transformation
und als solche Folgen von Transformations-
effekten. Veränderungen sind bei den jüngeren
ostdeutschen Unternehmensleitern zu beobach-
ten, die sich nun mehr dem Führungsverständnis
ihrer westdeutschen Kollegen annähern. Damit
unterstützen unsere Untersuchungsergebnisse
den allgemeinen Befund (vgl. Alt/Lang 1998a),
dass die Führungseinstellungen nicht mit betrieb-
lichen Merkmalen, sondern hauptsächlich mit
biographischen Faktoren zusammenhängen.
3.2.2 Verhältnis zum Betriebsrat
68,8 % der befragten Unternehmen in den al-
ten Bundesländern haben einen Betriebsrat ge-
genüber 51,3 % in den neuen Bundesländern. Der
Anteil der Unternehmen mit einem Betriebsrat
nimmt mit der Beschäftigtenzahl kontinuierlich zu:
von 36,6 % der Betriebe mit bis zu 50 Beschäf-
tigten über 48,1 % der Betriebe zwischen 50 und
99 Beschäftigten, 68,1 % mit 100 bis 300 Be-
schäftigten bis zu 87,5 % bei Unternehmen mit
über 300 Beschäftigten (Tabelle 15).
Die 444 Befragten, in deren Unternehmen ein
Betriebsrat existiert, charakterisieren das Ver-
hältnis zum Betriebsrat überwiegend positiv:
89,4 % geben an, es sei unproblematisch, 84,9
% qualifizieren es als ein Vertrauensverhältnis.
Knapp über ein Viertel bezeichnet es als zutref-
fend, dass der Betriebsrat der Geschäftsführung
wichtige Aufgaben abnehme. Nur für 15,3% der
Interviewten ist der Betriebsrat überflüssig und
in 7,9 % der Fälle ist das Verhältnis zum Betriebs-
rat angespannt und konfliktreich. Hierbei unter-
scheiden sich die Angaben von ost- und west-
deutschen Unternehmensleitern kaum. Ein Un-
terschied besteht lediglich in der Einschätzung,
ob der Betriebsrat der Geschäftsleitung wichti-
ge Aufgaben abnehme. Dies bestätigen 29,3 %
der Westgeschäftsführer in Westdeutschland,
aber nur 20,2 % der ostdeutschen Unterneh-
mensleiter in Ostdeutschland und 25,2 % der
Westgeschäftsführer, die ebenfalls ostdeutschen
Betrieben vorstehen.
Gegenüber den geringen Ost/West-Differenzen
macht sich jedoch ein Betriebsgrößeneffekt stark
bemerkbar: Das Verhältnis zum Betriebsrat wird
von der Unternehmensleitung im Großen und
Ganzen mit steigender Beschäftigungszahl po-
sitiver beurteilt. Auffällig ist jedoch, dass vor
allem die Geschäftsführer aus Kleinbetrieben (mit
weniger als 50 Beschäftigten) zu 35 % der Aus-
sage zustimmen, der Betriebsrat sei überflüssig.
Sie charakterisieren auch häufiger als die anderen
das Verhältnis zum Betriebsrat als angespannt
und konfliktreich (Tabelle 16).
Tabelle 16: Aussagen zum Betriebrat nach der Betriebsgröße 
Zahl der Mitarbeiter 2001 
Aussagen zum Betriebsrat 
bis 50 50 - 99 100 - 300 über 300 
Gesamt 
Zum Betriebsrat besteht ein 
Vertrauensverhältnis 70,6% 81,0% 89,0% 83,1% 84,8% 
Das Verhältnis zum Betriebsrat ist angespannt 
und konfliktreich 23,5% 8,0% 6,7% 7,8% 7,9% 
Die Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat 
verläuft im großen und ganzen ohne Probleme 82,4% 89,8% 89,5% 89,6% 89,3% 
Der Betriebsrat ist überflüssig 35,3% 20,4% 13,8% 5,2% 15,2% 
Der Betriebsrat nimmt der Geschäftsleitung 
wichtige Aufgaben ab 17,6% 24,1% 25,2% 32,5% 25,9% 




Dies kann – aus der Sicht der Unternehmens-
leitung – als ein Beleg für das Funktionieren des
Interessensausgleichs von Kapital und Arbeit
sowie als Ausdruck für die starke praktische
Verankerung des deutschen Sozialpartner-
schaftsmodells betrachtet werden (vgl. Bosch
u.a. 1999, Artus u.a. 2001).
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Damit stellen die Unternehmensleitungen ins-
gesamt der Arbeit der betrieblichen Interessen-
vertretung der Arbeitnehmer ein positives Zeug-
nis aus. Ein enges, kooperatives oder wie auch
immer geartetes, unproblematisches Verhältnis
zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer dominiert
bei weitem gegenüber konflikthaften Auseinan-
dersetzungen und Spannungen zwischen Ma-
nagement und der kollektiven Interessens-
organisation der Beschäftigten im Unternehmen.




Marktkonkurrenz ist ein unverzichtbares 
Instrument der Auslese, damit sich die Besten und 
Leistungsfähigsten durchsetzen werden. (1,8) 
  
Die Wohlfahrtsleistungen unseres Sozialstaates 
behindern die internationale Wettbewerbsfähigkeit 
des Standorts Deutschland. (2,0) 
 mit abnehmendem 
Alter stärkere 
Zustimmung bei OiO 
Bei Interessenskonflikten im Betrieb sollte in 
erster Linie ein Ausgleich oder Kompromiss 
angestrebt werden. (2,0) 
  
Ziel eines jeden Unternehmens muss es sein, 




bei den „mittleren“ 
Geburtskohorten der 
OiO 
Wer im Unternehmen nicht genug Leistung bringt, 




Alter stärkere Zust. bei 
OiO 
Die Interessen der Eigentümer sollten bei 
Zielkonflikten des Unternehmens eindeutig im 






Das heute vorherrschende Konkurrenzdenken 
unterhöhlt den sozialen Zusammenhalt. (3,0) 
Zustimmung bei OiO keine 
Altersdifferenzierung 
bei den OiO 
Soziale Belange sollten auch dann befürwortet 
werden, wenn sie zu Lasten der Effizienz gehen. 
(3,3) 
  
Damit deutsche Unternehmen konkurrenzfähig 
bleiben, sollte die betriebliche Mitbestimmung in 
Deutschland abgeschafft werden. (3,5) 
  
Freies Unternehmertum und soziale Gerechtigkeit 
können nicht nebeneinander existieren. (4,0) 
stärkere Ablehnung 
bei WiW und WiO 
keine 
Altersdifferenzierung 
bei den OiO 
Der Staat sollte den Wirtschaftsprozess regulieren 
und kontrollieren. (4,6) 
stärkere Ablehnung 
bei WiW und WiO 
mit abnehmendem 
Alter stärkere Abl. bei 
OiO 
  Quelle: Personendatensatz 
Tabelle 17: Aussagen zu gesellschafts- und unternehmenspolitischen Themen, gruppiert
nach den Mittelwerten für die gesamte Stichprobe (Die Zustimmung bzw. Ablehnung der
Items wird durch die Größe des Mittelswerts bestimmt (kleiner bzw. größer als 3)
Wertebereich: 1 = vollkommene Zustimmung, 5 = totale Ablehnung)
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3.2.3 Zur Mitbestimmung
Das überwiegend positiv eingeschätzte Verhältnis
zwischen Geschäftsleitung und Betriebsrat ist
eingebettet bzw. umrahmt von einer relativ ho-
hen, grundsätzlichen Akzeptanz des deutschen
Modells der betrieblichen Mitbestimmung als einer
der wesentlichen Institutionen des „rheinischen
Kapitalismus“. Das zeigen insbesondere die er-
fragten Auffassungen der Unternehmensleiter
größerer Betriebe, nach denen die Mitbestimmung
trotz partikularer Kritik ganz überwiegend nicht
zur Disposition gestellt wird.
einher. Die Einschätzungen der Befragten, die mit
einem Betriebsrat zu tun haben, im Vergleich zu
denen, die einem betriebsratslosen Unternehmen
vorstehen, unterscheiden sich signifikant, bis auf
die Aussage, dass Mitbestimmung helfe, Ent-
scheidungen durchzusetzen.
Die größte Zustimmung erhält die normative Prä-
misse, dass die Mitbestimmung ein notwendiges
Element einer pluralistischen Gesellschaft dar-
stelle. Das befürworten die Ostunternehmens-
leiter stärker als die Befragten, die in West-
deutschland aufgewachsen sind (im Mittel 2,2
zu 2,6). Dagegen fällt die Beurteilung, ob die Mit-
bestimmung für die Arbeitnehmer einen hohen
Stellenwert habe, etwas ab (obwohl alle
Mittelwertunterschiede zwischen den Aussagen,
bis auf die erste, für die Gruppen der West- und
Ostunternehmensleiter signifikant sind).
Etwas erstaunlich ist das Ergebnis, dass die
Führungskräfte ostdeutscher Herkunft diese
Aussage für ihre Arbeitnehmer in einem etwas
stärkeren Maße als zutreffend einschätzen als
ihre westdeutschen Kollegen (die Mittelwerte
betragen 2,4 bzw. 2,8), die ebenfalls ein Unter-
nehmen mit Sitz in den neuen Bundesländern
leiten.
Dazu wissen wir aus anderen Studien (Artus et
al. 2001), dass die Interaktionsdichte der sozi-
alen Beziehungen und die betriebliche Interessen-
vertretung der Mitarbeiter bei weitem nicht in dem
starken Maße ausgeprägt und intensiv praktiziert
Auf der Grundlage von Einstellungsfragen und
Antworten, die auf 5-stufigen Skalen gemessen
wurden, zeigen unsere Ergebnisse, dass die
betriebliche Mitbestimmung von den befragten
Geschäftsführern und Unternehmensleitern über-
wiegend positiv beurteilt wird. Dass sie ein Stör-
faktor für das Unternehmen darstelle, wird über-
wiegend als nicht zutreffend bezeichnet (der
Mittelwert des Items beträgt 3,3 auf einer 5er-
Skala mit 1 = zutreffend und 5 = nicht zutref-
fend, Abbildung 3). Obwohl in den neuen Bun-
desländern die Institution des Betriebsrates weit
weniger verbreitet ist als in den westdeutschen
Betrieben, kann die Mitbestimmung gleichermaßen
für die Ost- wie auch für die Westunternehmens-
leiter als grundsätzlich anerkannt gelten.
Konkrete Erfahrungen mit der Mitbestimmung,
operationalisiert durch die Existenz eines Be-
triebsrats, gehen mit einer positiveren Bewer-
tung derselben durch die Unternehmensleiter
 
Mitbestimmung ist...









Bei den Angaben handelt es sich um Mittelwerte.
 
Quelle: Personendatensatz 
Abbildung 3: Durchschnittliche Zustimmungstendenzen zu vier verschiedenen
Aussagen zur Mitbestimmung für Geschäftführer mit einer west- bzw.
ostdeutschen Herkunft
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wird, wie wir das von den westdeutschen Be-
trieben kennen (vgl. Bosch u.a. 1999). Vielleicht
gibt die geringere Zustimmung zu diesem State-
ment durch die westdeutschen Unternehmens-
leiter, die in ostdeutschen Unternehmen tätig
sind, mit ihrem Erfahrungshintergrund westdeut-
scher Betriebsratspraxis eine realistischere Ein-
schätzung wieder.
Eine insgesamt weniger intensive, aber doch
positivere Erfahrung der ostdeutschen Ge-
schäftsführer mit der Mitbestimmung zeigt sich
gleichfalls in den Meinungsbekundungen zu der
Aussage, dass die Mitbestimmung helfe, Entschei-
dungen durchzusetzen (Mittelwert 2,4). Dies
beurteilen die Westunternehmensleiter (WiO und
WiW) – wenngleich insgesamt positiv – doch
etwas skeptischer (Mittelwert 2,8). Die Unter-
schiede der Einstellungen zur Mitbestimmung
zwischen westdeutschen und ostdeutschen
Geschäftsführern bezeichnen, so könnte sich eine
Interpretation aufdrängen, eine stärkere wert-
basierte Befürwortung des sozialpartnerschaft-
lichen Systems industrieller Beziehungen durch
die ostdeutschen Unternehmensleiter.  Gewiss
spielen hierbei auch „Sozialpakt-Erfahrungen“ der
Transformationsperiode eine Rolle.
Andere Untersuchungen zeigen freilich, dass
westdeutsche Interaktionsbeziehungen zwischen
Betriebsrat und Management interessenklarer
und tendenziell konfliktreicher sind als die ost-
deutschen Arbeitsbeziehungen, die stärker
konsensuell angelegt z.T. auch harmonistisch sind
(Bosch u.a. 1999, Artus u.a. 2001), was ihnen
auch eine höhere Akzeptanz bescheren dürfte.
Eine weitere Vermutung ist, dass in den ostdeut-
schen Betrieben noch ausgeprägte Merkmale
einer spezifischen Betriebskultur erhalten geblie-
ben sind, wie sie für die DDR-Zeit typisch wa-
ren und die die Wahrnehmung grundsätzlicher
Interessensgegensätze abschwächen. Dazu
zählten die traditionelle „Duz-Kultur“, ein „kum-
pelhafter“ Umgang unter den Mitarbeitern über
Hierarchieebenen hinweg, welche eine geringer
distanzierte Wahrnehmung zwischen Vorgesetz-
ten und Untergebenen begünstigten (Aderhold
u.a. 1994, Schmidt 1995, Liebold 1996).
Inwieweit noch Reste dieser DDR-spezifischen
Betriebskultur bestehen, wollten wir mit der Stel-
lungnahme zu der Aussage erfragen, ob Duzen
zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten nicht
(mehr) üblich sein sollte. Diese Frage wurde nur
den Leitern ostdeutscher Betriebe gestellt (OiO,
WiO). Das Duzen zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeiter befürworten knapp die Hälfte der
ostdeutschen Befragten im Unterschied zu
41,5 % der Westunternehmensleiter, die in
Ostdeutschland tätig sind. Diese können wir quasi
als Kontrollgruppe für die Überprüfung heranzie-
hen, inwieweit hier eine von der DDR-Tradition
losgelöste generelle Befürwortung des Duzens
besteht. Demnach lässt sich anhand der stär-
keren Befürwortung einer Duz-Beziehung zwi-
schen Vorgesetzen und Mitarbeitern durch die
ostdeutschen Geschäftsführer ableiten, dass hier
noch DDR-typische Traditionen fortwirken, aber
auch umgekehrt, dass diese schon erheblich ab-
geschliffen wurden.
Um die letzte Hypothese zu testen, fragten wir,
ob für die Befragten die Beziehungen zwischen
Geschäftsleitung und Belegschaft in den letzten
Jahren unpersönlicher geworden seien. Den Be-
fund eines veränderten Klimas zwischen Unter-
nehmensspitze und Mitarbeitern bestätigen
lediglich 21,5 % der OiO und 17,0 % der WiO,
so dass wir davon ausgehen, dass die im Sozi-
alismus sozialisierten, mittlerweile auf Chefsesseln
kapitalistischer Betriebe angelangten Führungs-
kräfte nun von sich aus ein distanziertes Ver-
hältnis zu ihren Mitarbeitern wünschen.
Eine positive Einschätzung der betrieblichen
Mitbestimmung lässt sich auch über die Gene-
rationen hinweg beobachten. Zieht man den
Datensatz der 47 Geschäftsführer und ihrer de-
signierten Nachfolger für die Unternehmensspitze
heran, so zeichnet sich ab, dass generell eine
positive Einschätzung der Mitbestimmung sowohl
bei älteren wie jüngeren Befragten vorhanden ist.
Es gibt kaum signifikante Unterschiede im
Antwortverhalten zwischen den Vorgängern und
Nachfolgern hinsichtlich der betrieblichen Mitbe-
stimmung. In diesem Datensatz ist die Einschät-
zung der jüngeren Befragten in Bezug auf die Mit-
bestimmung gegenüber leicht positiver als die der
älteren Geschäftsführer und Betriebsleiter. Am
ehesten lassen sich solche Divergenzen noch bei
der Aussage feststellen, dass die betriebliche
Mitbestimmung ein notwendiges Element einer
pluralistischen Gesellschaft sei. Diese Zusammen-
hänge gelten auch für eine weitergehende Dif-
ferenzierung nach der ost- bzw. westdeutschen
Herkunft. Zur Erklärung der positiveren Einstel-
lung der designierten Nachfolger in Bezug auf die
Mitbestimmung kann der Sachverhalt herange-
zogen werden, dass diese Befragten noch nicht
in der Verantwortung für die Unternehmen ste-
hen. Hypothetische Veränderungen konkreter
Orientierungen in Abhängigkeit von den beklei-
deten Funktionen im Unternehmen lassen sich mit
den künftigen Panelwellen des Forschungs-
projekts überprüfen.
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Unsere Untersuchungsergebnisse zur Einstellung
der Topmanager mittelständischer Unternehmen
des verarbeitenden Gewerbes gegenüber der
betrieblichen Mitbestimmung und dem Betriebsrat
stützen die bislang vorliegenden empirischen
Befunde. Sie fügen sich in das Bild eines stark
an Partizipation und Konsens orientierten west-
deutschen Managements ein. Das gilt gleicher-
maßen über alle Alterskohorten hinweg.
Zwar maßen die westdeutschen Führungskräfte
der betrieblichen Mitbestimmung bereits in den
60er und 70er Jahren eine im internationalen
Vergleich hohe Bedeutung bei. Doch seit Beginn
der 80er Jahre kam es auch in kleineren, durch
die Eigentümer geleiteten Unternehmen zu einer
weiteren Verbreiterung und Versachlichung der
Mitbestimmungskultur (vgl. Lane 1989); ein
Trend, der in den 90er Jahren nachhaltig durch
neue Produktionskonzepte (Lean Production,
Dezentralisierung, Abflachung von Hierarchien,
Einführung von Gruppenarbeit) forciert wurde
(vgl. Trinczek 1993, Kotthoff 1994) und sich nun
über die Jahrhundertwende hinweg weiter fort-
gesetzt hat.
In Bezug auf die neuen Bundesländer erhärtet
sich der schon in früheren Untersuchungen fest-
gestellte Befund, dass sich in den ostdeutschen
Industriebetrieben nach der Transformation eine
weitgehend konsensuelle, mitbestimmungs-
freundliche Managementkultur etabliert und ein
hohes Maß an sozialer Kohäsion erhalten haben
(vgl. Schmidt 1995). Die ostdeutschen Ge-
schäftsführer präferieren ein mehr konsens-
orientiertes Verhältnis zum Betriebsrat, hingegen
stellen autoritär-hegemoniale und stark
konfliktäre Beziehungsmuster eher eine Selten-
heit dar (vgl. Artus et al. 2001, Schmidt 2001).
3.3 Gesellschaftspolitische Orientierungen
Eine wichtige Fragestellung bezieht sich auf die
normative Zustimmung ökonomischer Eliten zu
Funktionen des Staates, zu Prinzipien moderner
Gesellschaften und zur Unternehmenspolitik.
Muss man annehmen, dass der Generations-
wechsel im Management und die Anwendung
neuer Managementkonzepte mit gesellschafts-
und unternehmenspolitischen Veränderungen
einhergehen?
Gesellschaftspolitische Einstellungen der Befrag-
ten wurden mit Hilfe von elf Items erhoben, die
sich teilweise an geprüften Skalen anderer Un-
tersuchungen orientierten (Tabelle 17). Im Fol-
genden werden die signifikanten Unterschiede in
den Antworten zwischen den Ost- und West-
unternehmensleitern (WiW und WiO zusammen)
betrachtet. Danach wird auf Differenzen zwi-
schen den Alterskohorten eingegangen.
Zunächst lässt sich eine generelle Zustimmungs-
tendenz feststellen. Es werden mehr Aussagen
befürwortet, als dass sie abgelehnt werden (Ta-
belle 17). Ein Verdacht könnte sein, dass bei der
18 Ein methodischer Diskussionspunkt, der bei einer Präsentation der Ergebnisse vorgebracht wur-
de, bezieht sich auf mögliche Verzerrungen der Antworten durch Prozesse der sozialen
Erwünschtheit. Wir halten dieses Argument nur für teilweise zutreffend. Am ehesten trifft es
vielleicht noch für die Aussagen zur Mitbestimmung und partiell zum Führungsverständnis zu,
wenn etwa die eigene Kooperationsfähigkeit den Mitarbeitern gegenüber betont werden soll.
Doch bei den gesellschaftspolitischen Einstellungen oder auch bei den meisten Aussagen zum
Führungsverständnis fällt es schwer zu sagen, was denn eigentlich eine sozial erwünschte Ant-
wort sein soll, weil kein gesellschaftlicher Konsens darüber existiert, ob zum Beispiel die „Markt-
konkurrenz ein unverzichtbares Instrument der Auslese ist, damit sich die Besten und Leistungs-
fähigsten durchsetzen“ oder ob Mitarbeiter eigene Entscheidungen auch gegen die Meinung des
Vorgesetzten durchsetzen sollen. Für die anderen Aussagen gilt Ähnliches. Es kann also nicht be-
stimmt werden, welches Antwortverhalten überhaupt sozial erwünscht wäre, oder die Befragten
wüssten besser, worin die erwünschte Meinungsäußerung bestünde, als die Interviewer. Hinzu-
kommt ein Eindruck aus den Interviews, dass nämlich viele Befragte sich einerseits der Zwänge
standardisierter Antwortvorgaben bewusst waren, die Situation aber als eine definierten, in der
sie Entscheidungsfreiheit hatten. Die Enge des standardisierten Fragebogens wurde häufig bei
besonders rigiden Aussagen kritisiert. Zum Beispiel bei: „Wer im Unternehmen nicht genug Leis-
tung bringt, muss entlassen werden“ oder „Die Mitarbeiter sollten es als ihre Pflicht betrachten,
die Anweisungen des Vorgesetzten in jedem Fall zu befolgen“. Doch trotz dieser Kritik und daraus
folgenden Abwägungsprozessen bezogen die meisten der Befragten ihre Antworten auf die vor-
gegebenen Skalen. Andererseits gab es immer auch Personen, die eine Entscheidung bei einzel-
nen Items verweigerten, mit dem Hinweis, dass man das so (eng oder zugespitzt) nicht sagen
könne. Gerade wegen dieser vorherrschenden Situationsdefinition durch die Befragten und ihrer
ausgeschöpften Entscheidungsfreiheit – die ja gerade ihrer Rolle als Chef entspricht – halten wir
es für wenig wahrscheinlich, dass soziale Erwünschtheit eine Ursache für größere Verzerrungen
in den Daten ist.
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Befragung soziale Erwünschtheit der Antworten
eine Rolle gespielt habe, doch wir halten diese
Gefahr für gering.18 Deutlich wird, dass es einen
Konsens der Geschäftsführer über eine ‚wirt-
schaftsdarwinistische’ Funktion von Marktkon-
kurrenz gibt, und dass mehrheitlich Leistungen
des Wohlfahrtsstaates im Widerspruch zur inter-
nationalen Wettbewerbsfähigkeit des Standorts
Deutschland gesehen werden. Gleichwohl be-
steht ebenso eine relativ starke Übereinstimmung
der Unternehmensleiter, dass bei Interessen-
konflikten im Betrieb ein Ausgleich angestrebt
werden sollte.
Bei tiefergehenden Auswertungen, in denen Ost/
West-Unterschiede berücksichtigt werden, las-
sen sich Statements identifizieren, die zwischen
den beiden Befragtengruppen der Ost- und
Westunternehmensleiter diskriminieren. Das sind
zum einen Aussagen, die kapitalismuskritisch sind
oder einen regulativen Impetus haben: „Freies
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Marktkonkurrenz ist ein unverzichtbares Instrument 
der Auslese, damit sich die Besten und 
Leistungsfähigsten durchsetzen werden. (1,8) 
  
Die Wohlfahrtsleistungen unseres Sozialstaates 
behindern die internationale Wettbewerbsfähigkeit 
des Standorts Deutschland. (2,0) 
 mit abnehmendem 
Alter stärkere 
Zustimmung bei OiO 
Bei Interessenskonflikten im Betrieb sollte in erster 
Linie ein Ausgleich oder Kompromiss angestrebt 
werden. (2,0) 
  
Ziel eines jeden Unternehmens muss es sein, 




bei den „mittleren“ 
Geburtskohorten der 
OiO 
Wer im Unternehmen nicht genug Leistung bringt, 




Alter stärkere Zust. 
bei OiO 
Die Interessen der Eigentümer sollten bei 
Zielkonflikten des Unternehmens eindeutig im 






Das heute vorherrschende Konkurrenzdenken 
unterhöhlt den sozialen Zusammenhalt. (3,0) 
Zustimmung bei OiO keine 
Altersdifferenzierung 
bei den OiO 
Soziale Belange sollten auch dann befürwortet 
werden, wenn sie zu Lasten der Effizienz gehen. 
(3,3) 
  
Damit deutsche Unternehmen konkurrenzfähig 
bleiben, sollte die betriebliche Mitbestimmung in 
Deutschland abgeschafft werden. (3,5) 
  
Freies Unternehmertum und soziale Gerechtigkeit 
können nicht nebeneinander existieren. (4,0) 
stärkere Ablehnung 
bei WiW und WiO 
keine 
Altersdifferenzierung 
bei den OiO 
Der Staat sollte den Wirtschaftsprozess regulieren 
und kontrollieren. (4,6) 
stärkere Ablehnung 
bei WiW und WiO 
mit abnehmendem 
Alter stärkere Abl. bei 
OiO 
Quelle: Personendatensatz 
Tabelle 17: Aussagen zu gesellschafts- und unternehmenspolitischen Themen, gruppiert
nach den Mittelwerten für die gesamte Stichprobe (Die Zustimmung bzw. Ablehnung der
Items wird durch die Größe des Mittelswerts bestimmt (kleiner bzw. größer als 3).
Wertebereich: 1 = vollkommene Zustimmung, 5 = totale Ablehnung)
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Unternehmertum und soziale Gerechtigkeit kön-
nen nicht nebeneinander existieren“ und „Der
Staat sollte den Wirtschaftsprozess regulieren
und kontrollieren“. Beide Aussagen werden ge-
nerell von den Befragten abgelehnt, doch ist bei
den westdeutschen Befragten die Ablehnung
noch stärker. Zum anderen gibt es eine Gruppe
von Items, die sich durch eine stärkere Zustim-
mung der OiO auszeichnen. Hierzu gehören: „Ziel
eines jeden Unternehmens muss es sein, maxi-
malen Profit zu machen.“ „Wer im Unternehmen
nicht genug Leistung bringt, muss entlassen
werden.“ Und: „Die Interessen der Eigentümer
sollten bei Zielkonflikten des Unternehmens ein-
deutig im Vordergrund stehen.“ Außerdem stim-
men die OiO der Aussage „Das heute vorherr-
schende Konkurrenzdenken unterhöhlt den so-
zialen Zusammenhalt“ tendenziell zu. Auf die
Widersprüche zwischen diesen Items werden wir
später noch einmal zurückkommen.
Differenzen in den Einstellungen nach den Alters-
kohorten treten hauptsächlich bei den Ostunter-
nehmensleitern auf. Hierbei lassen sich zwei
Tendenzen unterscheiden:
Erstens gibt es eine tendenzielle Angleichung bei
jüngeren Geburtskohorten an die Meinungen der
Westunternehmensleiter. Dies gilt für das State-
ment „Der Staat sollte den Wirtschaftsprozess
regulieren und kontrollieren“, das mit abnehmen-
dem Alter stärker abgelehnt wird, oder für die
negative Einschätzung der Wohlfahrtsleistungen,
für das Junktim von mangelnder Leistung und
Entlassung sowie für die Hochschätzung von
Eigentümerinteressen. Hier zeigen sich kohorten-
bezogene Unterschiede zwischen den OiO, die
im Sinne der Hypothese einer zunehmenden
„Amerikanisierung“ des Managements gedeutet
werden könnten. Interessanterweise bezieht sich
die einzige eindeutige Kohortendifferenz zwischen
den gesellschaftspolitischen Einstellungen für die
Westunternehmensleiter gleichfalls auf das Item
des Vorrangs der Eigentümerinteressen. Die Mit-
telwerte für die WiO und WiW betragen 2,95 (für
die älteste Kohorte) bis 2,66 (für die jüngste).
Also auch hier kann eine Zustimmungstendenz
mit abnehmendem Alter beobachtet werden.
Zweitens lässt sich zugleich eine Konstanz der
Einstellungsmuster bei den OiO über die Kohor-
ten hinweg beobachten, die gerade kapitalismus-
kritische Aussagen betrifft. Es liegt also ein wi-
dersprüchliches Ergebnis vor. Möglicherweise
spielen aber auch Einschätzungen der Entwick-
lung nach 1990 eine Rolle, weil sich in diesen
Aussagen ein, im Vergleich zu den Befragten aus
Westdeutschland, differierendes Antwortmuster
zeigt, das auffällig altersunabhängig ist.
Um insbesondere die widersprüchlichen Antwort-
tendenzen noch weiter zu analysieren und um
differierende Einschätzungen innerhalb der bislang
herangezogenen Befragtengruppen zu unter-
scheiden, wurden Clusteranalysen auf der Grund-
lage der elf gesellschaftspolitischen Einstellungs-
variablen gerechnet.19 Für die Beschreibung der
Cluster sind insbesondere folgende Aussagen
hilfreich:
(1) Unternehmertum und Gerechtigkeit können
nicht nebeneinander existieren.
(2) Wegen der Konkurrenzfähigkeit deutscher
Unternehmen, sollte die betriebliche Mitbestim-
mung abgeschafft werden.
(3) Die Interessen der Eigentümer sollten bei
Zielkonflikten immer Vorrang besitzen.
(4) Unternehmensziel muss es sein, maximalen
Profit zu machen.
(5) Das vorherrschende Konkurrenzdenken un-
terhöhlt den sozialen Zusammenhalt.
(6) Die Wohlfahrtsleistungen des Sozialstaates
behindern die internationale Wettbewerbsfähig-
keit des Standorts Deutschland.
(7) Wer im Unternehmen nicht genug Leistung
bringt, muss entlassen werden.
Mit Hilfe dieser sieben Variablen ist es möglich,
die gebildeten Cluster optimal zu differenzieren.
Hierfür wurden Diskriminanzanalysen durchge-
führt (Bortz 1999, S. 585ff.). Für die Lösung mit
zwei Clustern ergibt sich die folgende Verteilung
der sieben Aussagen (Tabelle 18).
Im Wesentlichen beruht der Unterschied zwischen
den beiden Clustern auf der Zustimmung zu den
ausgewählten Aussagen (s.o.). Bis auf das letzte
Statement ist die Zustimmungstendenz im Cluster
2 immer größer als im Cluster 1. Inhaltlich lässt
sich dies so zusammenfassen, dass im 2. Clus-
19 Es wurde wiederum das k-Meansverfahren wie bei den Auswertungen des Führungsverständ-
nisses angewendet. Ebenso wie bei den Variablen, die das Führungsverständnis beschreiben,
wurde die Clusteranzahl im Bereich von zwei bis fünf variiert, und es wurde die Stabilität der
Clustereinteilungen abgeschätzt.
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ter vor allem prokapitalistische Ansichten ver-
treten werden, wobei jedoch ein Viertel der
Befragten in diesem Cluster davon ausgeht, dass
Gerechtigkeit und Unternehmertum nicht verein-
bar sind und mehr als die Hälfte der Personen in
dieser Gruppe meinen, dass das vorherrschen-
de Konkurrenzdenken den sozialen Zusammen-
halt gefährde. Trotzdem propagieren 60,5 % der
Personen in diesem Cluster einen Vorrang der
Interessen von Eigentümern und fast 80 % se-
hen als Unternehmensziel den maximalen Profit
an.
Gegenüber dem 2. Cluster scheinen die Perso-
nen des 1. Clusters, moderatere Positionen zu
vertreten. Es werden eher vermittelnde Meinun-
gen vertreten: Unternehmertum und Gerechtig-
keit sind vereinbar, Konkurrenz steht nicht in
einem Konflikt mit dem sozialen Zusammenhalt,
und es werden weitaus weniger stark die Inte-
ressen von Eigentümern in den Vordergrund ge-
stellt.
Man kann die gegensätzlichen Standpunkte, die
mit den beiden Clustern verbunden werden, um-
schreiben
als „soziale Marktwirtschaft“, in der ein so-
zialer Ausgleich unterschiedlicher Interessen-
gruppen berücksichtigt wird und
als „Konkurrenzkapitalismus“, der unterneh-
merische Handlungsweisen verlangt, für die
– wohlgemerkt nach Ansicht relativ vieler
Befragter in diesem Cluster – mit ihren Kon-
sequenzen negative Auswirkungen für den so-
zialen Zusammenhalt zu konstatieren sind.
Wird die Clusteranzahl vergrößert, dann können
die beiden beschriebenen Typen von Unter-
nehmensleitern feiner differenziert werden. Um
zu verdeutlichen, nach welchen Mechanismen das
geschieht, sind in der Tabelle 19 die 2-Cluster-
und die 4-Clusterlösung gegenübergestellt wor-
den. Es ist ersichtlich, dass aus den Personen-
gruppen der 2-Clusterlösung zwei „reine Typen“
der 4-Clusterlösung hervorgehen. Das Cluster
1(4), das hauptsächlich den „Konkurrenz-
kapitalisten“ der 2-Clusterlösung entspricht und
das Cluster 4(4), das die „sozialen Markt-
wirtschaftler“ umfasst. Die Größe der Cluster
schwankt zwischen 22,5 und 27,8 % der Fälle,
die in die Analysen einbezogen wurden.
Bei der Analyse der Einstellungsvariablen, auf
denen die Klassifikationen beruhen, wird zudem
durch die Differenzierung deutlich, dass das 7.
Statement („Keine Leistung – Entlassung“) ge-
stattet, noch zusätzlich zwischen dem Cluster
4(4) und den anderen dreien zu differenzieren: Im
vierten Cluster wird das Statement im Durch-
schnitt abgelehnt (der Mittelwert beträgt 3,7),
im Gegensatz zu den drei anderen Personen-
gruppen (die Mittelwerte von 2,2, 2,6 und 2,1
aufweisen).




Cluster 1, % 
derjenigen, die 
zustimmen 







1, Gerechtigkeit 3,4 25,0 4,5 3,3 
2, Mitbestimmung 
abschaffen 5,2 33,3 4,1 2,9 
3, Vorrang der 
Eigentümer 33,9 60,5 3,0 2,3 
4, maximaler 




20,7 58,6 3,5 2,4 
6, Standort 
Deutschland 66,9 75,6 2,1 1,9 
7, Entlassung 77,5 74,7 3,0 2,1 
Anzahl der Fälle 387 324   
Quelle: Personendatensatz 
Tabelle 18: Zwei-Clusterlösung, zur Berechnung der Prozent-Werte wurden die Ausprä-
gungen 1 und 2 (Zustimmung) sowie 3, 4 und 5 (Neutralität und Ablehnung) zusammengefasst
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Dazwischen liegen zwei Mischtypen (Cluster 2(4)
und 3(4)), die sich im Vergleich zu den reinen
Typen („Marktwirtschaftler“ und „Konkurrenz-
kapitalist“) durch unterschiedliche Gewichtun-
gen von Einstellungsitems auszeichnen:
der Gegenüberstellung von Unternehmertum
und Gerechtigkeit (wird von 2(4) und 3(4) eben-
so wie von 4(4) abgelehnt; die Mittelwerte für
dieses Einstellungsitem betragen 2,6, 4,6, 4,5
und 4,3);
den vermuteten negativen Wirkungen des
Konkurrenzdenkens auf den sozialen Zusam-
menhalt in der Gesellschaft (wird von 3(4) und
4(4) im Gegensatz zu den beiden anderen Per-
sonenklassen abgelehnt; die Durchschnitte
nehmen die Werte 2,3, 2,0, 4,0 und 3,9 an)
und
der Abschaffung der Mitbestimmung (wird von
2(4) und 3(4) in ähnlicher Weise, wie vom vierten
Cluster mehrheitlich abgelehnt; die entspre-
chenden Durchschnittswerte sind: 2,9, 3,8,
3,2 und 4,3).
D.h. eine Feindifferenzierung der beiden Grund-
typen von Geschäftsführern und Betriebsleiter
ist auf der Basis ausgewählter Einstellungen über
Wirkungen unternehmerischer Aktivitäten und die
Notwendigkeit eines Interessenausgleichs mög-
lich, da bereits die starke Reduktion auf zwei
Cluster eine Beschreibung von Einstellungs-
mustern bietet, die immer wieder auftauchen.
Weitergehend können Merkmale der 2-Cluster-
lösung mit Hilfe unabhängiger Variablen beschrie-
ben werden, die nicht für die Klassifikationen
herangezogen wurden. Es werden das Ge-
schlecht, die Betriebsgröße, die Alterskohorten,
der Besitz von Unternehmensanteilen, die Qua-
lifikation der befragten Geschäftsführer, die re-
gionale Herkunft, die Anfangsposition im jetzi-
gen Betrieb, das Jahreseinkommen, die Export-
quote des Unternehmens, die Anzahl der
Hierarchieebenen in der Organisation, die Nut-
zung variabler Entgeltsysteme für Führungs-
kräfte, die Existenz eines Betriebsrates, Ein-
schätzungen der Betriebsratsarbeit, Auslands-
erfahrungen und die Ausübung von Ehrenämtern
berücksichtigt.
Von diesen Merkmalen weisen die, die in der Ta-
belle 20 aufgeführt sind, signifikante Korrelati-
onen mit der Clustereinteilung auf. Die gesell-
schaftspolitischen Einstellungen variieren also mit
der Größe des Betriebes, in dem die Befrag-
ten arbeiten; „Konkurrenzkapitalisten“ sind
eher in kleineren Betrieben anzutreffen, „so-
ziale Marktwirtschaftler“ eher in größeren;
der Qualifikation; „soziale Marktwirtschaftler“
weisen eher nicht-technische Ausbildungen
auf;
der regionalen Herkunft; Westunternehmens-
leiter im Westen sind in fast zwei Drittel der
Fälle „soziale Marktwirtschaftler“, während
Ostunternehmensleiter im Osten zu ca. 61 %
als „Konkurrenzkapitalisten“ klassifiziert wer-
den;
dem Einkommen; je höher es ist, desto eher
handelt es sich um einen „sozialen Mark-
wirtschaftler“ des Clusters 1;
der Existenz eines Betriebsrates in dem Un-
ternehmen; „soziale Marktwirtschaftler“ ver-
fügen eher über konkrete Erfahrungen mit der
Mitbestimmung als „Konkurrenzkapitalisten“
(67,4 % der Marktwirtschaflter haben mit
einem Betriebsrat zu tun im Vergleich zu
52,0 % der Konkurrenzkapitalisten);
der Einschätzung der Arbeit des Betriebsra-
tes; der Aussage, dass der Betriebsrat der
Geschäftsführung wichtige Arbeiten abneh-
me, stimmen 31,8 % der Personen im Cluster
1 zu, jedoch nur 19,0 % im Cluster 2.
Im Kontrast zu diesen Merkmalen, ist es jedoch
nicht möglich, Zusammenhänge gesellschafts-
politischer Einstellungsmuster mit dem Eigentum
von Unternehmensanteilen, den Alterskohorten,
der Anfangsposition im Betrieb oder auch ehren-












1. Cluster 2. Cluster 3. Cluster 4. Cluster 
Anteil an der 
Stichprobe 
1. Cluster 2 113 113 159 54,4 % 
2. Cluster 196 75 52 1 45,6 % 
Anteil an der 
Stichprobe 27,8 % 26,5 % 23,2 % 22,5 %  
Quelle: Personendatensatz 
Tabelle 19: Gegenüberstellung der 2-Cluster- und 4-Clusterlösung der
gesellschaftspolitischen Einstellungen
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Es fällt auf, dass unabhängig von der gewähl-
ten Clusteranzahl sich durchgängig ausgepräg-
te Ost/West-Differenzen für die „reinen Typen“
des „Konkurrenzkapitalisten“ und des „sozialen
Marktwirtschaftlers“ zwischen den Ostunter-
nehmensleitern im Osten (OiO) und den West-
unternehmensleitern im Westen (WiW) zeigen.
Die Verteilung der Gruppen von Geschäftsführern
auf die 4-Clusterlösung wird in der Tabelle 21
wiedergegeben. Im Cluster 1(4) (dem „reinen“
Typus der „Konkurrenzkapitalisten“) fehlen sig-
nifikant die WiW, die OiO kommen sehr viel häu-
figer vor, als nach der Nullhypothese zu erwar-
ten wäre (die Aussagen beziehen sich auf die
Analyse der standardisierten Residuen, Kühnel/
Krebs 2001, S. 348f.). Umgekehrt sind die Ost-
unternehmensleiter im Osten in den Clustern 3(4)
und 4(4) (4(4) bezeichnet den „reinen“ Typ des
„sozialen Marktwirtschaftlers“) weitaus geringer
vertreten. Gegenüber den genannten Personen-
gruppen, sind die Westunternehmensleiter im
Osten (WiO) stets „unauffälliger“ (vgl. Tabelle
21).
Durch höher dimensionale Auswertungen wird
belegt, dass die Ost/West-Differenz wirklich der
dominierende Einflussfaktor für die gesellschafts-
politischen Einstellungen ist, da zum großen Teil
die Verteilungen für die beschreibenden Merkmale
einem Muster, wie in Tabelle 22 folgen: Unabhängig
von Drittvariablen ist der Anteil von Ostunter-
nehmensleitern im Osten im Cluster 2 größer als
der Anteil der Westunternehmensleiter im Wes-
ten. Analoges gilt für diese Personengruppe und
das Cluster 2. Ausnahmen stellen Geschäftsfüh-
rer von Kleinbetrieben (mit weniger als 50 Be-
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bis 50 Beschäftigte 42,9 57,1 49 
51 - 99 47,9 52,4 273 
100 - 300 58,4 41,6 296 
Betriebsgröße 
über 301 69,4 30,6 85 
Qualifikation nicht technisch 61,0 39,0 272 
WiW 63,4 36,6 363 
OiO 38,6 61,4 241 
Regionale 
Herkunft 
WiO 59,8 40,2 102 
bis 50 000 € 28,8 71,1 45 
bis 75 000 € 43,9 56,1 132 
bis 100 000 € 50,3 49,7 143 
bis 150 000 € 64,1 35,9 170 
Jahreseinkommen 
in Euro 
mehr als  
150 000 € 65,1 34,9 149 
Quelle: Personendatensatz 
Tabelle 20: Beschreibung der 2-Clusterlösung mit Hilfe unabhängiger Variablen, die
Zusammenhänge zwischen den Variablen sind zumindest signifikant, Prozent-Werte
bezogen auf die Zeile
4-Clusterlösung Gruppen von 
Geschäftsführern 1. Cluster 2. Cluster 3. Cluster 4. Cluster 
WiW 34,5 55,9 59,5 58,8 
OiO 53,8 31,7 22,1 25,0 
WiO 11,7 12,4 18,4 16,3 
Anzahl 197 186 163 160 
Quelle: Personendatensatz 
Tabelle 21: Verteilung der Gruppen von Geschäftsführern auf die 4-Clusterlösung,
Prozent-Werte bezogen auf die Spalte
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schäftigten) in Westdeutschland und westdeut-
sche Alleineigentümer dar, die jeweils mit einem
höheren Anteil im Cluster 2 der „Konkurrenz-
kapitalisten“ vertreten sind, als nach Geltung der
Nullhypothese zu erwarten wäre. Für die OiO ist
zu beobachten, dass die Konzentration der Ge-
schäftsführer auf das 2. Cluster besonders in der
Größenklasse der Betriebe mit 50-99 Beschäf-
tigten auftritt.
Eine dritte Ausnahme von den dargestellten
Zusammenhangsmustern stellen die Ostunter-
nehmensleiter im Osten mit einer positiven Ein-
schätzung der Betriebsratsarbeit dar (Tabelle 23).
Das Bemerkenswerte hierbei ist, dass sich für die
Personen, die zu einer weitgehend positiven Ein-
schätzung der Betriebsratsarbeit kommen, das
stabile Muster der Clusterverteilung im Ost/
West-Vergleich gerade umkehrt. Die Berücksich-
tigung anderer Aussagen, mit denen die Erfah-
rungen mit der Betriebsratsarbeit bewertet wer-
den oder die bloße Existenz eines Betriebsrates
führen zu leichten Verschiebungen der Cluster-
verteilungen, die jedoch die Ost/West-Differen-
zen nicht nivellieren. Wenn hingegen die entlas-
tende Funktion des Betriebsrates von den Be-
fragten betont wird, steht dies auch bei den OiO
in einem Zusammenhang mit gesellschafts-
politischen Einstellungen, die den sozialen Markt-
wirtschaftler beschreiben. Wenn positive Erfah-
rungen mit der Betriebsratsarbeit in Ostdeutsch-
land vorliegen, dann nähern sich die Orien-
tierungen der ostdeutschen Unternehmensleiter
dem in Westdeutschland vorherrschenden Ein-
stellungssyndrom an.
Legt man die Ergebnisse der Clusteranalysen zu
Grunde, relativiert sich das Ergebnis der einfa-
chen Verteilungsanalysen der gesellschafts-
politischen Einstellungen: Es zeichnet sich dem-
zufolge auch für die jüngeren ostdeutschen
Geburtskohorten keine mehrheitliche Angleichung
an westdeutsche Einstellungsmuster ab, die das
Cluster 1 dominieren. Dies ist ein erstaunlicher
Cluster 






WiW 62,4 37,6 202 
kaufmännisch und 
OiO 39,0 61,0 59 
Qualifikationen 
kaufmännisch und 
WiO 60,7 39,3 56 
nicht technisch 
und WiW 63,5 36,5 181 
nicht technisch 
und OiO 41,2 58,8 34 
Qualifikationen 
nicht technisch 
und WiO 65,5 34,5 55 
< 50 Beschäftigte 
und WiW 38,5 61,5 26 
< 50 und OiO 44,4 55,6 18 
51-99 und WiW 62,7 37,3 126 
51-99 und OiO 30,6 69,4 111 
100-300 und WiW 66,2 33,8 145 
100-300 und OiO 43,6 56,4 101 
> 300 und WiW 68,3 31,7 62 
Betriebsgröße 
> 300 und OiO 71,4 28,6 7 
1960-69 undWiW 66,7 33,3 114 
1960-69 und OiO 28,9 71,1 38 
Kohorten 
1960-69 undWiO 57,7 42,3 26 
Quelle: Personendatensatz 
Tabelle 22: Beziehungen zwischen der 2-Clusterlösung, einigen beschreibenden Variablen
und der Ost/West-Differenzierung (Prozent-Werte bezogen auf die Zeile)
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Befund, da beispielsweise auf der Ebene betrieb-
licher Maßnahmen zur Reorganisation und Um-
strukturierung sich Angleichungsprozesse beo-
bachten lassen, die mit einem Generationswech-
sel zusammenhängen (s.u.).
Es lassen sich also relativ große Unterschiede in
der Ausprägung gesellschaftspolitischer Orien-
tierungen zwischen westdeutschen und ostdeut-
schen Unternehmensleitern feststellen. Die Ge-
schäftsführer westdeutscher Herkunft geben sich
eindeutiger als Vertreter der sozialen Marktwirt-
schaft zu erkennen. Die ostdeutschen Unter-
nehmensleiter zeichnen sich durch eine ver-
gleichsweise höhere Akzeptanz konkurrenz-
kapitalistischer, profitorientierter Vorstellungen
aus gepaart mit einer Hinnahme ihrer negativen
Folgen für die betriebliche und soziale Lebens-
welt. Es liegt offenbar ein ambiguitätsbeladenes
Orientierungsmuster vor, das als konsistentes
Einstellungssyndrom schwierig zu interpretieren
ist. Die höhere Akzeptanz konkurrenzkapita-
listischer, profitorientierter Vorstellungen ost-
deutscher Unternehmensleiter kann einerseits
bedeuten, dass hier das Phänomen von einem
„Renegatentum der ökonomisch Erfolgreichen“
bzw. einer „Orthodoxie der Proselyten“ vorliegt,
also über eine erfolgreiche Anpassung an die
neuen Verhältnisse hinausgehende Überbetonung
der reinen Lehre mit allen (negativen) Konsequen-
zen. Andererseits könnte dies auch eine fata-
listische Hinnahme des Faktischen ausdrücken,
zu der gleichwohl eine innere Distanz gewahrt
wird, in dem Sinn, dass die neuen Verhältnisse
weder persönlich gewünscht noch individuell
zurechnungsfähig zu verantworten sind. Welche
Hypothese eher zutreffend ist und welche Fol-
gen die gesellschaftspolitischen Orientierungen
auf der konkreten Ebene betrieblichen Handelns
haben, muss noch eingehender untersucht wer-
den.
3.4 Leitbilder der betrieblichen
Restrukturierung
Die erhebliche Beschleunigung von Marktdynamik
und Innovationszyklen, die stärkere Kapitalmarkt-
orientierung und Vermarktlichung der Unter-
nehmenssteuerung stellen aktuelle und künfti-
ge Herausforderungen des deutschen Manage-
ments dar. Dies korrespondiert mit einer wach-
senden Relevanz von Managementaufgaben in
den Funktionsbereichen Controlling, Finanzierung
und einer betriebswirtschaftlich rigidisierten
Unternehmensführung.
Um Aufschluss über das Ausmaß zu erhalten, in
dem sich die Unternehmensleiter dem von der
Konkurrenz gesetzten Modernisierungsdruck ge-
stellt haben, fragten wir nach Maßnahmen zur
Reorganisation oder Umstrukturierung, die in den
letzten drei Jahren in die Wege geleitet wurden.
Die am häufigsten genannten Maßnahmen, die
in mehr als der Hälfte der Betriebe durchgeführt
wurden, sind:
Um- und Neugestaltung der Organisations-
struktur (in 74,6% der befragten Betriebe);
Intensivierung der betrieblichen Weiterbildung
(69,9%);
Umstrukturierung des Produkt- und Produk-
tionsbereichs (65,6%);
neue Produkt- und Leistungsprogramme
(56,2%);
Verlagerung von Entscheidung und Verantwor-
tung nach unten (53,5%) sowie
Veränderungen des Rechnungswesens (53,0%).
Zwischen ost- und westdeutschen Unternehmen
zeigen sich signifikante Unterschiede bei sechs
Maßnahmen: Abflachung von Hierarchien, Ein-













ja und WiW 72,4 27,6 76 
nein und WiW 64,9 35,1 174 
ja und OiO 62,5 37,5 24 
Der Betriebsrat nimmt der 
Geschäftsführung wichtige 
Aufgaben ab 
nein und OiO 38,5 61,5 61 
Quelle: Personendatensatz 
Tabelle 23: Einschätzung der Betriebsratsarbeit, ob der Betriebsrat der Geschäftsführung
wichtige Aufgaben abnehme (Prozent-Werte bezogen auf die Zeile)
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Produkten und Leistungen, mehr Erweiterungs-
investitionen, Verlagerung arbeitsintensiver Pro-
zesse ins Ausland und Outsourcing. Detailliert
aufgeschlüsselt (vgl. Abbildung 4) fällt auf, dass
allgemein das Schwergewicht der Aktivitäten
Veränderungen des Produkt- und Produktions-
bereichs betrifft;
in den Betrieben in Ostdeutschland in den
letzten drei Jahren immer weniger Maßnah-
men durchgeführt wurden als in westdeut-
schen Unternehmen. Im Mittel werden von den
Ostunternehmensleitern im Osten 8,9 Maßnah-
men genannt, während die Zahlen für die WiO




die der Anteil west-
deutscher Betriebe
kleiner ist. Nun sagt
die Zahl von Um-
strukturierungsmaß-
nahmen noch nichts
über die Qualität und
Tiefe der betriebli-
chen Umgestaltung
aus, aber es kann
vermutet werden,
dass im Bereich der
Reorganisation und
der betrieblichen
Umstrukturierung noch Defizite, insbesondere
bei den von ostdeutschen Managern geführ-
ten Unternehmen in Ostdeutschland vorliegen
(Abbildung 4).
Differenziert man die Maßnahmen nach dem
Betriebsergebnis, so werden sie signifikant häu-
figer in den Unternehmen, die rote Zahlen schrei-
ben, durchgeführt. Die Mittelwerte sind 9,6 (po-
sitives Betriebsergebnis) zu 10,8 Maßnahmen
(negatives Betriebsergebnis). Bei einer genaueren
Betrachtung, welche Maßnahmen die Unterschie-
de produzieren, sind dies bei den Unternehmen
mit einem negativen Betriebsergebnis im Wesent-
lichen folgende Maßnahmen (Tabelle 24):
Maßnahme Schwarze Zahlen Rote Zahlen 
Intensivierung der Weiterbildung 73 56 
Abflachung von Hierarchien 32 52 
Einrichtung von Einheiten mit 
eigener Kostenermittlung 35 44 
Konzentration auf das Kerngeschäft 44 56 
Mehr Erweiterungsinvestitionen 37 23 
Outsoucing 18 30 
Anzahl der Fälle 662 108 
 Quelle: Betriebsdatensatz 
Tabelle 24: Signifikante Unterschiede bei betrieblichen Maßnahmen


















 Quelle: Betriebsdatensatz 
Abbildung 4: Signifikante Unterschiede zwischen betrieblichen Maßnahmen differenziert
nach Ost- und Westbetrieben, Darstellung des Anteils von Betrieben (1,0 = 100%), in
denen die entsprechende Maßnahme in den letzten drei Jahren durchgeführt wurde
48
Bernd Martens und Matthias Michailow  Ost- und westdeutsches Management im Vergleich
Betriebe mit einer höheren Exportquote20 zeich-
nen sich durch signifikant mehr FuE-Maßnahmen
(45,1 % zu 33,3 %) und durch etwas stärkeres
Outsourcing (22,7 % zu 16,8 %) aus.
Die Anzahl der durchgeführten Maßnahmen zur
Reorganisation variiert mit der Betriebsgröße: Der
Mittelwert der durchgeführten Maßnahmen steigt
von 8,0 in der kleinsten Betriebsgrößenklasse
(weniger als 50 Beschäftigte), über 8,9 (50-99
Beschäftigte), 10,5 (100-300 Beschäftigte) bis
zu 10,9 in der größten Klasse von Betrieben mit
mehr als 300 Beschäftigten.21 In größeren Be-
trieben werden eher das Rechnungswesen ver-
ändert, Hierarchien abgeflacht, Zielverein-
barungen eingeführt, Einheiten mit eigener Kos-
tenermittlung geschaffen, interne Wettbewerbs-
verhältnisse organisiert, das Controlling inten-
siviert, mehr Geschäftsberichte geschrieben,
einzelne Einheiten nach Kennziffern bewertet und
Benchmarking eingeführt. Hingegen wird in einem
Drittel der mittleren Betriebe zwischen 50 und
99 Beschäftigten die Fertigungstiefe erhöht, im
Gegensatz zu nur 17,0 % der Unternehmen in der
größten Betriebsklasse, die diese Maßnahme in
den letzten drei Jahren durchführten.
Betrachtet man die Qualifikationen der Ge-
schäftsführer und Betriebsleiter in Kombination
mit den Maßnahmen, wird deutlich, dass Perso-
nen mit einer kaufmännischen Qualifikation (Lehre
und/oder Studium) mehr Maßnahmen durchfüh-
ren, gegenüber denjenigen mit anderen Qualifi-
kationen (die Mittelwerte betragen 10,2 zu 9,3).
Hingegen lassen sich für die technisch qualifi-
zierten Befragten keine signifikanten Abweichun-
gen feststellen. Kaufleute initiieren also mehr
Maßnahmen, Techniker nicht unbedingt weniger
als der Durchschnitt.
Auffallend ist, dass von der technisch qualifizier-
ten Befragtengruppe nur die Weiterbildung häu-
figer als Maßnahme genannt wird (73,7% zu
64,2%). Während die kaufmännisch qualifizier-
ten Topmanager die Delegation von Verantwor-
tung (57,4% zu 51,0%), Zielvereinbarungen
(51,8% zu 44,1%), Controlling (50,9% zu
44,2%), Umstellung des Rechnungswesens
(36,8 % zu 28,3%), häufigere Geschäftsberichte
(33,5% zu 23,3 %) und mehr Zukauf von Leis-
tungen häufiger nennen (33,6% zu 24,0%).
Interessant sind die Korrelationen zwischen dem
Alter der Geschäftsführer und der Anzahl der
betrieblichen Maßnahmen. Es werden zwei
Altersgruppen unterschieden: die unter und die
über 50-Jährigen (50 Jahre entspricht dem Me-
dian der Stichprobe). Schon bei der Anzahl der
genannten Maßnahmen zeigen sich hoch signi-
fikante Unterschiede: Topmanager, die älter sind
als 50 Jahre, führten im Durchschnitt 9,0 Maß-
nahmen im Zeitraum 1999 bis 2001 durch, im
Vergleich zu den unter 50-Jährigen, die im Mit-
tel 10,1 Maßnahmen nannten.
Werden die einzelnen betrieblichen Maßnahmen
differenziert betrachtet, nennt die jüngere Alters-
gruppe signifikant häufiger: Verlagerung von
Entscheidungen und Verantwortung nach unten,
Schaffung von Einheiten mit eigener Kosten-
ermittlung, Erhöhung der Transparenz durch
Controllingmaßnahmen, Umstellung des Kosten-
und Rechnungswesens sowie häufigere und de-
tailliertere Geschäftsberichte nach den Kriteri-
20 Der Median der Exportquote liegt für die Unternehmen, die von WiW geleitet werden bei 30 %,
für die WiO beträgt der entsprechende Wert 20 %, und OiO-geführte Unternehmen weisen einen
Median von 15 % aus. Die Unterscheidung zwischen größerer und kleinerer Exportquoten bezieht
sich auf über bzw. unter 20 %.
21 Die Korrelation der Anzahl der Maßnahmen und der Beschäftigtenzahl ist mit 0,1 jedoch sehr ge-
ring.
Tabelle 25: Signifikante Unterschiede betrieblicher Maßnahmen nach Altersgruppen,
differenziert nach dem Median in der Stichprobe, Angaben in Prozent
 
Maßnahme Alter bis 50 J. über 50 J. 
Verlagerung von Verantwortung nach unten 57 49 
Einrichtung von Einheiten mit eigener Kostenermittlung 41 31 
Erhöhung der Transparenz durch Controllingmaßnahmen 52 40 
Umstellung des Kosten- und Rechnungswesens 36 28 
häufige und detaillierte Geschäftsberichte 35 22 
Anzahl der Fälle 380 344 
Quelle: Personendatensatz 
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en von Investoren oder Eigentümern (Tabelle 25).
Das Schwergewicht der Aktivitäten jüngerer
Geschäftsführer im Vergleich zu den älteren liegt
also im Rechnungswesen und in der Dezentrali-
sierung.
Bei einer kombinierten Auswertung nach den drei
Gruppen von Unternehmensleitern und den zwei
Altersgruppen zeichnet sich ab,
dass die größten Unterschiede zwischen den
Altersgruppen die Westunternehmensleiter im
Westen betreffen (von 12 signifikanten Ab-
weichungen beziehen sich 8 auf diese Per-
sonengruppe): Die Generationsunterschiede
zwischen den Geschäftsführern in Bezug auf
die Durchführung von Maßnahmen zur Um-
strukturierung scheinen also in Westdeutsch-
land ausgeprägter zu sein als in Ostdeutsch-
land. Maßnahmen dieser Art sind: Einführung
oder Erweiterung des betrieblichen Vor-
schlagswesens, Einführung von Einheiten mit
eigener Kostenermittlung, Erhöhung der Trans-
parenz durch Controllingmaßnahmen, Umstel-
lung des Rechnungswesens, häufigere Ge-
schäftsberichte sowie Bewertung einzelner
Einheiten nach Produktivitätskennziffern. Sie
werden eher von jüngeren Geschäftsführern
durchgeführt;
dass dementsprechend die altersbedingten
Differenzen bei Nennungen von Maßnahmen
für die ostdeutschen Geschäftsführern gerin-
ger ausfallen. In der Regel sind die Unterschie-
de kleiner als bei den westdeutschen Befrag-
ten, und es gibt nur vier Maßnahmen, die
überhaupt signifikante Abweichungen aufwei-
sen: Einführung oder Erweiterung des betrieb-
lichen Vorschlagswesens, Einführung von Ein-
heiten mit eigener Kostenermittlung und häu-
figere Geschäftsberichte;
dass die altersbedingten Unterschiede bei den
Ostunternehmensleitern im Osten gleiche
Maßnahmen wie bei den WiW betreffen. Es gibt
keine eigenständigen Maßnahmemuster, son-
dern nur ein geringeres Aktivitätsniveau.
Abweichungen zeigen in die gleiche Richtung
wie bei den westdeutschen Befragten: die
jüngeren ostdeutschen Geschäftsführer ha-
ben eher die genannten Maßnahmen in ihren
Unternehmen eingeführt als ihre älteren ost-
deutschen Kollegen;
dass die Westunternehmensleiter im Osten die
geringsten altersbedingten Unterschiede auf-
weisen. Gleichwohl gibt es teilweise ein re-
lativ hohes Aktivitätsniveau. Das verweist dar-
auf, dass anscheinend für diese Gruppe auf
Grund ihrer besonderen Struktur (relativ viele
angestellte Manager, ohne Eigentumsanteile
an den Betrieben) betriebliche Maßnahmen
extern induziert werden.
Verglichen mit anderen Merkmalen unserer Un-
tersuchung, sind die Ost/West-Unterschiede bei
den Maßnahmen zur Umstrukturierung und zur
betrieblichen Reorganisation besonders ausge-
prägt. In Betrieben mit westdeutschen Unter-
nehmensleitern wird häufiger und intensiver
modernisiert als in den Betrieben mit ostdeut-
schen Geschäftsführern. Diese betrieblichen
Maßnahmen laufen in erster Linie auf die Reor-
ganisation des Betriebes und der Produktion mit
starkem Bezug zu lean management-Konzepten
hinaus.
3.5 Austausch der Führungsspitze und Ge-
nerationswechsel
Mit dem vorliegenden Datenmaterial können wir
erste Ergebnisse zum Stand und Prozess des
Generationswechsels im Topmanagement mittel-
ständischer Industriebetriebe geben, in welchem
Ausmaß und wie sich Wechsel vollziehen und
inwieweit davon Veränderungen indiziert sind.
Weitergehende Informationen über die Auswir-
kungen des Führungswechsels eines Unterneh-
mens sind erst nach der Durchführung mehrer
Panelwellen möglich.
Auf die Problematik des Generationswechsels im
Mittelstand, die Übergabe der Unternehmens-
leitung an einen Nachfolger wird in letzter Zeit
verstärkt in der Öffentlichkeit aufmerksam ge-
macht. Das Thema der Unternehmensnachfolge
ist zum Gegenstand vielfältiger Initiativen gewor-
den, die zum Ziel haben, das Bewusstsein dafür
zu schärfen, sich langfristig mit dem Thema der
Unternehmensnachfolge auseinanderzusetzen.
Nach Berechnungen des Instituts für Mittel-
standsforschung Bonn stehen im Jahre 2002 von
den 1,951 Mio. Familienunternehmen in Deutsch-
land 71.000 mit 907.000 Beschäftigten zur Unter-
nehmensübertragung an, davon 63% aus Alters-
gründen. Es ist damit zu rechnen, dass 7% die-
ser Unternehmen mit 32.000 Beschäftigten man-
gels geeigneter Nachfolger stillgelegt werden
müssen. Diese Problematik der Übergabe des
Unternehmens an einen Nachfolger verleiht auch
der Frage nach den möglichen Wirkungen des
Generationswechsels im Management zusätzli-
che Brisanz, inwiefern von ihm Impulse für einen
Wandel der deutschen Managementkultur forciert
werden.
Nach unserem akteurszentrierten Ansatz kommt
der ökonomischen Positionselite an der Spitze
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de Rolle als Motor des betrieblichen und gesell-
schaftlichen Wandels zu. Damit stellt sich die
Frage, welche Folgen der Austausch der ökono-
mischen Eliten in Ost- und Westdeutschland nach
sich zieht. Treibt der Generationswechsel im
Management einen Wandel der bislang vorherr-
schenden Managementstrategien voran? Diese
Perspektive folgt der industrie- und organisa-
tionssoziologischen Forschungstradition und
untersucht, welche Orientierungen und Qualifi-
kationen die Manager haben, welche Leitbilder
und Strategien sie verfolgen, um Unternehmen
zu restrukturieren. Um das Ausmaß des bevor-
stehenden Generationswechsels abschätzen zu
können, fragten wir die Geschäftsführer, ob für
sie die Übergabe des Unternehmens an einen
Nachfolger gegenwärtig überhaupt ein Thema ist,
welche Gründe dafür eine Rolle spielen und welche
Schwierigkeiten dabei auftraten. Hierbei inter-
essiert besonders, in welchem Stadium sich der
Übergabeprozess befindet und welche Muster der
Nachfolgeregelung anvisiert sind.
3.5.1 Ausmaß und Stand der Übergabe der
Geschäftsleitung an einen Nachfolger
Mit dem Thema der Unternehmensübergabe be-
fasste sich zur Zeit der Erhebung im Jahre 2002
insgesamt immerhin ein Drittel der befragten
Betriebe. Als Grund, sich mit der Übergabe der
Geschäftsführung zu beschäftigen, wird in 85%
dieser Fälle altersbedingtes Ausscheiden aus dem
Management genannt. In den alten Bundeslän-
dern sind 6% der Übergaben in den letzten drei
Jahren vor dem Befragungszeitpunkt im Jahr 2002
abgeschlossen worden, im Vollzug befanden sich
zum Befragungszeitpunkt 9%. Hierzu liegen die
Prozentsätze für die Betriebe, die von Personen
mit ostdeutscher Herkunft geleitet werden, nied-
riger. Die Unternehmensübergabe ist bei 30% der
ostdeutschen Unternehmensleiter bereits in kon-
kreter Planung, während dies bei den westdeut-
schen bei 20% der Fall ist. Hieraus kann der
Schluss gezogen werden, dass in den befragten
Unternehmen aus den neuen Bundesländern in
den nächsten Jahren mit einer verstärkten Zu-
nahme von Unternehmensübergaben zu rechnen
ist.
Aufschlussreich sind die Angaben darüber, an
wen die Geschäftsleitung übergeben werden soll.
Dabei wird in Westdeutschland weit mehr als in
Ostdeutschland die Tradition des Familienunter-
nehmens gepflegt. Bei der Hälfte der Unterneh-
men wird nämlich die Nachfolge der Geschäfts-
führung an ein Familienmitglied übergeben. Bei
den Unternehmensleitern ostdeutscher Herkunft
in den neuen Bundesländern beträgt hingegen der
Anteil 31,1%. Das bedeutet, dass bei den ost-
deutschen Unternehmensleitern bereits das
Nachfolgemuster des Familienunternehmens Fuß
gefasst hat, wenn auch auf einem weit gerin-
geren Niveau als in Westdeutschland. Dieser An-
teil dürfte sich in absehbarer Zeit nur schwerlich
erhöhen, da die Kinder der nächsten ausschei-
denden Generation von Geschäftsführern sich
bereits in der DDR beruflich orientierten, als
erstens die Möglichkeit der Übernahme der Unter-
nehmensleitung des Vaters von einem kapitalis-
tischen Betrieb und zweitens die Möglichkeit der
Nachfolge der Geschäftsführung in der Firma des
Vaters schlichtweg noch kein Thema waren.
In den ostdeutschen Unternehmen wird stärker
als im Westen die Übergabe der Unternehmens-
leitung an einen Mitarbeiter bevorzugt – nach dem
Motto: wenn schon die Nachfolge nicht in der
Familie bleiben kann, dann wenigstens in der
Firma. Von der Möglichkeit, mit unternehmens-
externen Führungskräften die Position der Ge-
schäftsführung zu besetzen, machen im Durch-
schnitt 6% der Betriebe Gebrauch. Gegenüber
den Hochrechnungen des Instituts für Mittel-
standsforschung, wonach im Jahr 2002 von den
übergabereifen Unternehmen 45,6% an Famili-
enmitglieder, 12,1% an Mitarbeiter, 16,1% an
externe Führungskräfte weitergegeben werden,
kommen bei den von uns befragten Unterneh-
men viel häufiger Mitarbeiter des Betriebes als
unternehmensexterne Führungskräfte für die
Nachfolge in Betracht.
 







ein Verwandter 49,5% 31,1% 26,5%
ein Mitarbeiter 13,8% 21,1% 26,5%
eine externe Führungskraft 6,4% 4,4% 8,8%
Anzahl 109 90 34
Quelle: Personendatensatz 
 
Tabelle 26: Status des designierten Nachfolgers für die Unternehmensspitze nach den drei
Gruppen von Unternehmensleitern
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Probleme bei der Nachfolge benennen 23% der-
jenigen Unternehmen, die sich in einer Übergabe-
phase befinden. Häufig wird ein Mangel an po-
tenziellen Nachfolgern beklagt, das gilt überaus
stark für ostdeutsche Betriebe. Hier werden auch
mehr die wirtschaftliche Situation des Unterneh-
mens, die Entwicklung von Märkten oder recht-
liche Bestimmungen als Probleme der Unter-
nehmensübergabe genannt. Eine gezielte Suche
nach einem Nachfolger gibt es in 36 Betrieben
(ca. 5% der Stichprobe). Drei Viertel der Unter-
nehmen, die sich aktuell mit der Regelung der
Nachfolge beschäftigen, sehen bei der Unter-
nehmensübergabe keine Probleme auf sich zu-
kommen.
3.5.2 Vergleich zwischen den designierten
Nachfolgern der Geschäftsleitung und den
ausscheidenden Geschäftsführern
Bei Vergleichen zwischen den jetzt noch in der
Verantwortung stehenden Managern und ihren
designierten Nachfolgern zeigt sich, dass die
Unterschiede in den grundlegenden wirtschafts-
und gesellschaftspolitischen Einstellungen gering
sind. Auch die jüngeren Nachrücker an die Spitze
des Unternehmens äußern eine positive Einschät-
zung der betrieblichen Mitbestimmung. Für die
von Ostdeutschen geleiteten Betriebe ist cha-
rakteristisch, dass durch den generationellen
Austausch der Firmenspitze die starke Dominanz
technischer Qualifikationen erhalten bleibt.
Signifikante Differenzen zwischen den Genera-
tionen existieren
für die Angaben einer idealen Tätigkeit, die
man ausüben möchte: die Aspekte „sicherer
Arbeitsplatz“, „Arbeit mit einer hohen sozia-
len Verantwortung“, „anderen Menschen hel-
fen“ werden von den älteren Geschäftsfüh-
rern höher gewichtet als von ihren jüngeren
Nachfolgern;
bei dem Führungsverständnis und beim Ver-
hältnis des Vorgesetzten zu den Mitarbeitern:
Aussagen, die sich auf die Eigenständigkeit
der Mitarbeiter, die partnerschaftliche Koope-
ration oder die Fürsorgepflicht des Vorgesetz-
ten beziehen, werden eher von den aus der
Geschäftsleitung ausscheidenden Personen
unterstützt.
Diese Befunde lassen sich zusammenfassend so
deuten, dass für die ältere Generation, die nun
aus der Unternehmensverantwortung ausschei-
det, die sozialverpflichtenden Aspekte patri-
archaler Verantwortung und Fürsorge gegenü-
ber ihren Mitarbeitern sowie ein kooperatives
Führungsverständnis eine größere Rolle spielen
als bei den nachrückenden, jüngeren Führungs-
kräften. Ob dies eine Folge unterschiedlicher
Einstellungen zwischen den Generationen oder
ein Effekt längerer Erfahrung in der Verantwort-
ungsübernahme als Unternehmensleiter ist, wird
mit den nächsten Befragungen des gleichen
Personenkreises zu analysieren sein.
Insgesamt zeigen unsere Ergebnisse zu den
Generationsunterschieden zwischen den aus-
scheidenden und designierten Unternehmens-
leitern bislang, dass das Einstellungs- und
Qualifikationsprofil der jungen Nachrücker lediglich
geringe Differenzen zu den älteren, direkten
Vorgängern in der Geschäftsleitung aufweist. Dies
spricht dafür, dass die Betriebe, wenn es um die
personelle Zusammensetzung des leitenden
Managements geht, schon bei der Auswahl des
Führungspersonals offenbar an Kontinuität inte-
ressiert sind.
4. ENTWICKLUNGSMUSTER IM OST/WEST-
VERGLEICH: KONVERGENZ UND DIVERGENZ
VON MANAGEMENTKULTUREN
In der Synopse der Ost/West-Vergleiche bele-
gen die Ergebnisse unserer Auswertungen auf
unterschiedlichen analytischen Ebenen sowohl
Konvergenzen als auch Divergenzen (Tabelle 27):
Insgesamt sind die ostdeutschen Unternehmens-
leiter im Kapitalismus angekommen, was sich bei
den gesellschaftspolitischen Orientierungen
beispielsweise in der einhelligen Ablehnung staat-
licher Interventionen ausdrückt. Es zeichnen sich
auch Angleichungsprozesse bei den Qualifikati-
onen ab, insoweit jüngere Unternehmensleiter
ostdeutscher Betriebe vermehrt über ökonomi-
sche Qualifikationen verfügen und durch diesen
Personenkreis ähnliche Managementstrategien
wie in Westdeutschland in die Betriebe hinein-
getragen werden (wenngleich mit einer geringe-
ren Intensität als in den westdeutschen Betrie-
ben). Insgesamt gibt es eine große Zustimmung
zur betrieblichen Mitbestimmung als einem Kern-
element des ‚rheinischen’ Kapitalismus und auch
in Ostdeutschland gibt es Tendenzen zur Aus-
bildung eines Familienkapitalismus.
Gleichwohl zeichnen sich auch starke divergente
Trends ab: Die Struktur des industriellen Mittel-
standes in Ost und West ist unterschiedlich und
wird es in den nächsten Jahren auch bleiben. Das
betrifft sowohl die ostdeutschen Betriebe, die in
bestimmten Bereichen immer noch gravierende
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port), als auch die Unternehmensleiter, von de-
nen viele ein zeitlich enges ‚Gelegenheitsfenster’
Anfang der 90er Jahre zum Wechsel an die
Firmenspitze nutzen konnten und seitdem
vergleichsweise stationär auf ihren betrieblichen
Leitungspositionen verblieben. Diese Personen-
gruppe wird noch für einige Zeit die mittelstän-
dische Industrie in Ostdeutschland, aber auch
den künftigen Generationswechsel im Manage-
ment prägen. Eine ähnlich strukturierte Ver-
gleichsgruppe gibt es bei den westdeutschen
Topmanagern nicht, sondern hier verlaufen die
Austauschprozesse an der Unternehmensspitze
kontinuierlicher. Als weiteres ‚Erbe’ von DDR-
Kombinatstraditionen ist die technische Ausrich-
tung des leitenden Managements immer noch
sehr stark und auch im Führungsverständnis las-
sen sich Relikte eines anweisungs- und autoritäts-
betonten Führungsstils konstatieren.
Noch auffälliger sind die Ost/West-Unterschie-
de bei den gesellschaftspolitischen Orien-
tierungen, für die sich starke konkurrenz-
kapitalistische Einstellungen bei den ostdeut-
schen Befragten zeigen. Welchen Einfluss diese
auf das Handeln in den Betrieben haben, kann
auf mit Hilfe des Datenmaterials ansatzweise
durch Korrelationen der beiden Arten von Cluster-
analysen dargestellt werden: Auf der Basis der
referierten Clusteranalysen befürworten ‚Konkur-
renzkapitalisten’ eher die strikte Befolgung von
Anweisungen durch die Mitarbeiter und fachli-
ches Wissen als Kriterium für die Anerkennung
von Vorgesetzten. Hingegen wird von den ‚so-
22 Schirmer äußert in seinem Beitrag für dieses Heft eine solche Vermutung.
23 Faust geht in seinem Beitrag für dieses Heft auf die mögliche Relevanz institutioneller Rahmen-
bedingungen für den Wandel von Managementstrategien ein.
Tabelle 27: Konvergenz und Divergenz für einzelne analytische Betrachtungsebenen
auf der Basis der quantitativen Befragungsergebnisse
 
 Konvergenz Divergenz 
Betriebliche 
Merkmale 
keine Unterschiede hinsichtlich des 
Bilanzergebnisses und der 
Eigenkapitalausstattung 
Ost: mehr Betriebe mit 
Beschäftigungszuwachs  
West: größere Betriebe, höhere 




Ost: Mit Generationswechsel 




Ost: viel höherer Anteil von Ingenieuren 
und Technikern an den Unternehmens-
leitern und Führungskräften  
Management-
strategien 
Ost: Angleichung über 
Generationswechsel, aber der Einsatz 
von Umstrukturierungsmaßnahmen 
erfolgt mit geringerer Intensität als im 
Westen 
West: org.-betriebl. Umstrukturierung im 
Westen dynamischer, breiter. Strukturell 
auch als Anpassung an internationale 
Marktdynamik. Unternehmensleiter 
westdeutscher Herkunft stärker als ihre 
ostdeutschen Kollegen Triebfeder 
forcierter Modernisierung  
Industrielle  
Beziehungen 
hohe Zustimmung zur betrieblichen 
Mitbestimmung, positives Verhältnis zum 
Betriebsrat 





Keine Einmischung des Staates in 
Wirtschaftsprozesse 
Ost: stärkere Zustimmung zu 
Konkurrenzkapitalismus 




Ost: familieninterne Übergaben nehmen 
zu, sie werden aber vorerst das 
westdeutsche Niveau nicht erreichen.  
Ost: Nachfolgemechanismus: prekärer, 
offener 
West: Austauschprozess der 
Führungsspitze kontinuierlicher, 
generationsspezifisch ausgeglichener 
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zialen Marktwirtschaftlern’ beiden Elementen des
traditionellen Führungsverständnisses nicht diese
Wichtigkeit zugemessen, sondern der entschei-
dende Unterschied zu den ‚Konkurrenzkapita-
listen’ ist die Betonung der Eigenständigkeit der
Mitarbeiter, die für diese Gruppe der Geschäfts-
führer häufiger zu beobachten ist. Es zeichnet
sich außerdem ab, dass gesellschaftspolitische
Orientierungen mit konkreten Erfahrungen von
Betriebsratstätigkeiten korrelieren.22
Die untersuchungsleitende Hypothese, ob über
den generationsspezifischen Mechanismus des
Austauschs der Führungsspitze eine ‚Amerikani-
sierung’ von Managementkonzepten in mittel-
ständischen Industrieunternehmen mit weitrei-
chenden ideologischen und strukturellen Folgen
für die institutionellen Formierungsbedingungen
des Rheinischen Kapitalismus induziert werde,
konnten wir bislang nicht bestätigen (vgl. Gergs/
Schmidt 2002). Es zeigte sich allerdings, dass
von der – altersspezifischen, qualifikatorischen,
herkunftsbezogenen – Besetzung der Geschäfts-
leitung unterschiedliche Impulse für eine forcierte
Umstrukturierung der Betriebs- und Produktions-
organisation ausgehen. Leitbildfunktion für
Umstrukturierungsmaßnahmen übernehmen hier-
bei vor allem Konzepte von lean management und
kooperativer Unternehmenskultur.
Im Wesentlichen sprechen unsere Ergebnisse für
eine Kontinuität eines eigenständigen ‚westdeut-
schen‘ Managementmodells, welches auch nach
Ostdeutschland ‚ausstrahlt‘. Welchen Verlauf der
Einfluss von Akteuren und institutionellen
Rahmenbedingungen23 auf die Entwicklung von
Divergenzen und Konvergenzen zwischen ost-
deutschen und westdeutschen Management
nehmen wird, kann erst durch den Einbezug
weiterer Panelwellen unserer Untersuchung deut-
lich herausgearbeitet werden.
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